Concept for Organizational Culture Change in the Company DDOR, Ltd. by Dostálová, Renata
VYSOKÉ UČENÍ TECHNICKÉ V BRNĚ 
BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY 
FAKULTA PODNIKATELSKÁ 
ÚSTAVFINANCÍ 
FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT 
INSTITUT OF FINANCES 
 
  
NÁVRH ZMĚNY ORGANIZAČNÍ KULTURY VE 
FIRMĚ DDOR, S.R.O. 
CONCEPT FOR ORGANIZATIONAL CULTURE CHANGE IN THE COMPANY DDOR, LTD. 
BAKALÁŘSKÁ PRÁCE 
BACHELOR´S THESIS 
AUTOR PRÁCE   RENATA DOSTÁLOVÁ 
AUTHOR 
VEDOUCÍ PRÁCE  ING. ZDEŇKA KONEČNÁ,PH.D. 
SUPERVISOR 
BRNO 2009   
 
Vysoké učení technické v Brně Akademický rok: 2008/2009
Fakulta podnikatelská Ústav informatiky
ZADÁNÍ BAKALÁŘSKÉ PRÁCE
Dostálová Renata
Manažerská informatika (6209R021) 
Ředitel ústavu Vám v souladu se zákonem č.111/1998 o vysokých školách, Studijním a
zkušebním řádem VUT v Brně a Směrnicí děkana pro realizaci bakalářských a magisterských
studijních programů zadává bakalářskou práci s názvem:
Návrh změny organizační kultury ve firmě DDOR,s.r.o. 
v anglickém jazyce:
Concept for Organizational Culture Change in the Company DDOR, Ltd.
Pokyny pro vypracování:
Úvod
Vymezení problému a cíle práce
Teoretická východiska práce
Analýza problému a současné situace
Vlastní návrhy řešení, přínos návrhů řešení
Závěr
Seznam použité literatury
Přílohy
Podle § 60 zákona č. 121/2000 Sb. (autorský zákon) v platném znění, je tato práce "Školním dílem". Využití této
práce se řídí právním režimem autorského zákona. Citace povoluje Fakulta podnikatelská Vysokého učení
technického v Brně. Podmínkou externího využití této práce je uzavření "Licenční smlouvy" dle autorského zákona.
Seznam odborné literatury:
BRIDGES, W. Typologie organizace. 1.vyd. Praha: Management Press, 2006. 165s. ISBN
80-7261-137-2.
HOLÁ, J. Interní komunikace ve firmě. 1.vyd. Brno: Computer press, 2006. 170 s. ISBN
80-251-1250-0.
LUKÁŠOVÁ, R., NOVÝ, I. a kol. Organizační kultura: Od sdílení hodnot a cílů k vyšší
výkonosti podniku. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. 174 s. ISBN 80-247-0648-2.
HORÁKOVÁ, I. STEJSKALOVÁ, D.,ŠKAPOVÁ H. Strategie firemní komunikace. 2. rozš.vyd.
Praha: Management Press, 2008. 258 s. ISBN 978-80-7261-178-2.
ŠIGUT, Z. Firemní kultura a lidské zdroje. 1.vyd. Praha: ASPI Publishing, s.r.o. 2004. 87 s.
ISBN 80-7357-046-7.
Vedoucí bakalářské práce:  Ing. Zdeňka Konečná, Ph.D. 
Termín odevzdání bakalářské práce je stanoven časovým plánem akademického roku 2008/2009.
L.S.
_______________________________ _______________________________
Ing. Jiří Kříž, Ph.D. doc. RNDr. Anna Putnová, Ph.D., MBA
Ředitel ústavu Děkan fakulty
V Brně, dne 27.05.2009
Anotace 
 
Bakalářská práce pojednává o organizační kultuře firmy DDOR, s. r. o. Na základě 
zvolených metod (např. pozorování, dotazníkové šetření) je identifikována  struktura, 
prvky a zaměření organizační kultury podniku. Hlavní důraz tato práce klade na 
posouzení současné orientace organizační kultury a komunikace podniku se zákazníky. 
Cílem práce je návrh změny organizační kultury pro zlepšení komunikace se zákazníky 
a s tím související předpokládané zvýšení ziskovosti společnosti. 
 
 
Annotation 
 
Bachelor thesis treats about organizational culture in the firm DDOR, Ltd. On the 
basis of selected methods (e.g. observation, questionary) is designated structure, 
elements and orientation of organizational culture of the firm. The main emphasis of 
this work is to judge on examination current orientation of organizational culture and 
communication firm with customers. The goal of this work is suggestion of alternation 
of the organizational culture to improve the communication with customers and with it 
related supposed increasing profitability of companies. 
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ÚVOD 
 
Každý podnik si v průběhu svého vývoje formuje svou organizační kulturu. 
Nezáleží na velikosti podniku, ročním obratu, ziskovosti či oboru podnikání. Záleží na 
vztazích mezi zaměstnanci, nadřízenými a podřízenými, společných zvycích, tradicích, 
a jiných znacích, které dohromady tvoří organizační kulturu společností. 
Projevy organizační kultury jsou v podnicích více či méně viditelné. Patří k nim 
vybavení budov, způsoby označení budov, chování zaměstnanců (postoje a hodnoty, 
které zastávají), komunikace, vztahy v podnicích, aj. Jako jeden z hlavních projevů 
organizační kultury lze označit komunikaci, která je nástrojem pro získání zákazníka či 
pro vytváření nebo oživení podnikového klima. V příjemném pracovním prostředí se 
dosahuje lepších pracovních výkonů a tím se podporuje snaha neustále se zlepšovat 
a plnit strategické cíle podniku. Pro podnik je důležité si uvědomit svou organizační 
kulturu a snažit se z ní eliminovat nežádoucí prvky, jež by narušovaly harmonii vztahů 
a celkové ovzduší podniku. 
V následující práci bude prioritou zmapování obsahu organizační kultury konkrétní 
společnosti – DDOR, s. r. o. Na základě zvoleného metodologického aparátu budou 
identifikovány podniková komunikace a její prvky, struktura a orientace organizační 
kultury. 
Stěžejním bodem mé práce bude především komunikace, protože komunikace je 
důležitým nástrojem pro úspěch menších firem. Díky ní si podniky zajišťují trvalé 
zákazníky, sjednávají malé i velké zakázky, vytvářejí harmonické pracovní prostředí 
a také si tvoří určitý druh reklamy. Při určování správných postupů v komunikaci je 
důležité vycházet z aktuální organizační kultury. Pokud by společnost tento fakt 
ignorovala, docházelo by k rozporům a podnik by tak navenek vystupoval nejistě 
a rozpolceně. Je podstatné, aby společnost dokázala spojit své vystupování, komunikaci, 
chování a jiné aspekty s aktuálními prvky organizační kultury (alespoň těmi 
viditelnými). 
V empirické části práce budou zpracovány výsledky analýzy organizační kultury 
a vyhodnoceny její nedostatky. Součástí práce jsou i návrhy změn, které budou 
vycházet z konkrétních problémů podniku a budou sloužit pro zlepšení jeho výkonnosti. 
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2. CÍL PRÁCE 
 
Základním cílem práce bude návrh změn organizační kultury takový, aby se docílilo 
podpory strategie a výkonnosti organizace. Cílů bude dosaženo za pomoci analýzy 
organizační kultury. Pro analýzu organizační kultury bude použita metoda 
dotazníkového šetření a pozorování. Součástí analýzy bude vyhodnocení nedostatků 
organizační kultury. 
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3. TEORETICKÉ POZNATKY 
3.1. Charakteristika organizační kultury 
 
Každý podnik má svou jedinečnou organizační kulturu ať již předem plánovanou 
a záměrně utvářenou či samostatně vytvářenou bez umělých zásahů. Podniky, které 
svou kulturu uměle vytváří jako podporu podnikové strategie a dlouhodobých cílů, mají 
určitou výhodu oproti konkurentům. Navenek je jejich chování, vystupování, 
komunikace či prezentace jedinečná a jednotná. Oproti konkurentům bez definované 
organizační kultury je výhoda ve snadném určení (zapamatování) daného podniku právě 
díky jeho jedinečnosti. Při zanedbání či nenadefinování organizační kultury může 
docházet k zaměňování podniku s jiným a tím ztrácet potencionální zákazníky. Projevy 
organizační kultury jsou především v myšlenkových procesech (lidské cítění, chování 
a myšlení). Tato charakteristika značí jedinečnost dané kultury pro každý podnik. 
V odborných publikacích se lze setkat namísto označení organizační kultura 
s pojmy jako podniková kultura či firemní kultura. Jejich obsah je ovšem totožný. Ve 
své bakalářské práci budu používat pojem organizační kultura. 
Definic organizační kultury je mnoho. Dalo by se říci, že se v odborné literatuře 
objevuje mnoho způsobů definování organizační kultury. Většina definic obsahuje 
výčet prvků organizační kultury a vyzdvihuje určité funkce organizační kultury. 
 
Příkladem definic můžou být: 
 
• „…firemní kultura je souhrn představ, přístupů a hodnot ve firmě všeobecně 
sdílených a relativné dlouhodobě udržovaných“ [15, s. 19]. 
• „Firemní kultura vyjadřuje vždy určitý charakter, duch podniku, vnitřní pravidla 
hry, která ovlivňují myšlení a jednání pracovníků, ale i celkovou atmosféru, ve které 
probíhá veškerý vnitropodnikový život“ [19, s. 9]. 
• „… vzorec sdílených základních předpokladů, které si skupina osvojila při řešení 
problémů externí adaptace a interní integrace a které se natolik osvědčily, že jsou 
považovány za platné a jsou předávány novým členům organizace jako způsob 
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vnímání, myšlení a cítění, který je ve vztahu k těmto problémům správný“ [17, s. 
12]. 
 
Sjednotit a zobecnit současné pojetí a definice organizační kultury se pokusili 
Lukášová, Nový a kol. (2004): 
 
„…organizační kulturu lze chápat jako: 
■ soubor základních předpokladů, hodnot, postojů a norem chování, 
■ které jsou sdíleny v rámci organizace, 
■ které se projevují v myšlení, cítění a chování členů organizace 
a v artefaktech (výtvorech) materiální a nemateriální povahy.“ 
 
3.1.1. Prvky organizační kultury 
 
Jako prvky organizační kultury se označují nejjednodušší a základní charakteristiky 
podniku. Lukášová, Nový a kol. (2004) definují prvky kultury  jako „…nejjednodušší 
strukturální a funkční jednotky…“. Z definic lze odvodit některé základní prvky : 
základní předpoklady, hodnoty, postoje a normy chování, dále pak artefakty materiální 
a nemateriální povahy. 
 
• Základní předpoklady 
Základní předpoklady jsou podvědomé představy o fungování věcí. U člověka 
fungují zcela samozřejmě a nevědomě. Při pokusu o narušení těchto předpokladů máme 
tendenci je bránit. V organizační kultuře jsou identifikovatelné velmi obtížně, pokud 
vůbec. 
 
• Hodnoty 
Pod pojmem hodnota se rozumí něco co je důležité a významné. Hodnoty jsou tedy 
tím, co je více či méně důležité pro jedince (skupinu). Jsou to skutečnosti, které 
ovlivňují rozhodování jedince (skupiny) a jejich hodnocení žádoucího stavu. Podobnou 
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definici lze použít i na vymezení organizačních hodnot s tím rozdílem, že se jedná 
o skutečnosti důležité a významné pro organizace. 
V podnicích je možné se setkat s rozporem, který vzniká mezi deklarovanými 
(určenými managementem) a skutečnými hodnotami, jež vyznávají zaměstnanci 
podniku. Příčinou je například neztotožnění se s deklarovanými hodnotami. 
 
• Postoje 
Jedná se o určitý přístup k lidem, věcem, problému, aj. Postoje vznikají na základě 
hodnocení určitých situací, přičemž vznikají pozitivní (kladné) nebo negativní (záporné) 
postoje. 
 
• Normy chování 
Jedná se o nepsaná pravidla či zásady chování při vzniku určitých situací. Tyto 
normy jsou akceptovány skupinou a jsou jí také dodržovány. V případě porušení nějaké 
normy následuje určitý druh sankce, které mají spíše citový charakter (např. vyčlenění 
z rozhovoru, chladný postoj, aj.). Určité normy se dodržují například při komunikace ve 
skupině a v rámci pracovní činnost (rychlost či kvalita práce, aj.). Normy v podniku 
vymezují způsoby chování a plní funkci určitého řádu (doplňují podmínky, které jsou 
předepsané všem). 
 
• Artefakty 
Rozlišujeme dva druhy artefaktů – materiální a nemateriální povahy. Materiální 
povaha artefaktů je patrná např. vybavení a architektura budov, formalizace dokumentů 
(brožury, výroční zprávy, faktury,…), aj. Nemateriální povahou artefaktů se rozumí 
jazyk, historky a mýty, hrdinové (myslí se tím firemní hrdinové), určité zvyky a rituály 
a ceremoniály [12,s. 24-26]. 
 
- Jazyk – rozumí se jím jazyk používaný v podniku. Určitý druh speciální 
mluvy, která je pro okolí třeba i nesrozumitelná. Mohou to být různá zvláštní 
pojmenování běžných věcí, neobvyklá slovní spojení, zcela nově vytvořená 
slova nebo jen jiný význam běžné věci 
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- Historky, mýty a firemní hrdinové – jedná se o určitý druh příběhů 
(pravdivých či účelně smyšlených), které se ve firmě tradují. Jejich účelem je 
motivovat zaměstnance k lepším výkonům tím, že jim dávají za vzor nějaké 
osoby, styly chování nebo „správné“ postupy. V mnoha případech dochází 
k jejich umělému vytvoření. 
- Zvyky a rituály – „…jsou ustálené vzorce chování, které jsou v organizaci 
udržovány a předávány“ [12, s. 24]. Pro podnik je dobré mít tento druh 
artefaktů, protože přináší zaměstnancům pocit stability a jistoty a souběžně 
s tím napomáhají hladkému chodu práce. Příkladem zvyků a rituálů jsou různé 
oslavy (narozeniny, vánoční večírky, oslavy povýšení, aj.), způsoby zdravení, 
způsoby vedení porad či přijímání a adaptování nových zaměstnanců. 
 
3.1.2. Struktura organizační kultury 
 
Nejznámějším a nejcitovanějším autorem spojeným s popisem struktury organizační 
kultury je E. Schein, na kterého navazuje spousta dalších autorů. Jiný přístup k popisu 
struktury organizační kultury zvolil G. Hofstede, jež dělí prvky organizační kultury do 
dvou rovin – nepozorovatelné a více či méně viditelné. 
 
• Scheinův model organizační kultury 
Schein dělí organizační kulturu na tři roviny podle toho, nakolik je viditelná pro 
vnějšího pozorovatele, a podle projevů kultury navenek (viz Obrázek 1 Scheinův model 
organizační kultury [29]). 
- Artefakty (Cultural artefacts) – jsou projevy kultury navenek (vnější 
pozorovatel je může snadno popsat a pozorovat, obtížnější je jim jednoznačně 
porozumět). Artefakty jsou nejvíce napovrchu a řadí se tam jakékoliv viditelné 
prvky organizační kultury (viz výše). 
- Hodnoty a normy (Espoused beliefs) – částečně vědomá rovina, která je 
z části pozorovatelná vnějším pozorovatelem. „Hodnoty… mají spolu 
s normami a pravidly regulující funkci: určují, jak se mají jednotlivý členové 
skupiny chovat v klíčových situacích“ [12, s. 27]. 
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- Základní předpoklady (Core assumptions) – jsou projevy kultury těžko 
rozpoznatelné vnějším pozorovatelem. Jedná se o nevědomé a pro členy 
skupiny zcela samozřejmé a myšlenkové pochody a názory. Změna základních 
předpokladů je skoro nemožná (jsou stabilní a odolné vůči změnám). 
 
 
Obrázek 1 Scheinův model organizační kultury [29] 
 
• Hofstedův „cibulový“ diagram 
G. Hofstede chápe organizační kulturu jako souhrn jednotlivých slupek cibule 
(symboly, hrdinové a rituály), jež souhrnně označuje jako praktiky (Obrázek 2 
Hofstedův „cibulový“ diagram [30]). Jednotlivé „slupky“ cibule znázorňují jednotlivé 
prvky kultury a jejich viditelnost pro externího pozorovatele. Přičemž praktiky považuje 
za prvky viditelnější pro pozorovatele. Naproti tomu jádro, nebo-li hodnoty, jsou pro 
takového pozorovatele nepozorovatelné (pouze odvoditelné z chovaní lidí). 
 
 
Obrázek 2 Hofstedův „cibulový“ diagram [30] 
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3.2. Síla organizační kultury 
 
Pojem síla organizační kultury značí, do jaké míry jsou sdíleny jednotlivé její prvky 
(předpoklady, hodnoty, normy, aj.). O silné organizační kultuře mluvíme v případě, že 
její prvky jsou sdíleny ve vysoké míře. Silná kultura má výrazný vliv na fungování 
organizace. Poté už záleží na konkrétních prvcích, zda vliv bude kladný či záporný. 
Naproti silné kultuře je slabá, která se vyznačuje malou mírou sdílení a tím pádem 
i nízkým vlivem na fungování organizace. Pro slabou organizační kulturu je typické 
individuální chování členů organizace, jež je podloženo jejich vlastními osobními 
předpoklady, hodnotami a normami. 
V rámci slabších organizačních kultur je možné pozorovat vznik určitých subkultur 
či dokonce kontrakultur. Subkulturou se rozumí relativně samostatné kultury vznikající 
uvnitř podniku. Tyto subkultury se vyznačují odlišností od „oficiální“ kultury. Vznikají 
v různých úrovních řízení, mezi jednotlivými funkčními oblastmi, mezi regionálními či 
národními pracovišti. Subkultury mohou vznikat i v podnicích se silnou organizační 
kulturou. V těchto případech ovšem vycházejí z „oficiální“ kultury a určitým způsobem 
ji doplňují [19, s. 16 - 18]. 
 
3.3. Orientace organizační kultury 
 
Lukášová, Nový a kol. (2004) se zaměřili na popis tří základních směrů organizační 
kultury (v praxi setkáváme s jejich různou kombinací): 
 
• Orientace na zákazníka (tzv. tržní či marketingová kultura) 
• Orientace na kvalitu (tzv. jakostní politika či kultura kvality) 
• Orientace na inovace (tzv. inovativní kultura) 
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3.3.1. Orientace na zákazníka 
 
Tržní kultura se opírá především o marketing a jeho implementaci do řízení. 
Úspěšně implementovaná tržní kultura by měla mít přizpůsobenou organizační 
strukturu, organizační systémy (účetní systém, systém motivace zaměstnanců, 
informační systém, aj.). 
Tržní orientace se řídí jasným určením segmentu trhu, ohraničením cílové skupiny 
a formulací optimální strategie (komunikační, marketingovou a propagační). Zaměřuje 
se na průzkum potřeb zákazníků a jejím cílem je plnit zákazníkovo přání rychle 
a kvalitně. Předpokladem pro ziskovost společnosti je spokojenost zákazníka. 
Podniky se zavedenou a funkční tržní orientací by měli mít pozměněnou 
hierarchickou úroveň podniku (viz Obrázek 3 Moderní zákaznicky orientovaná 
struktura firmy [12, s. 125]). Naproti tradiční hierarchii, kdy vrchol pyramidy tvoří 
vrcholový management, v tržní orientaci tvoří vrchol pyramidy zákazníci. V nejbližším 
kontaktu se zákazníky jsou pak zaměstnanci z první linie, pod nimi stojí střední 
management a pod ním je vrcholový management. Obecným úkolem managementu je 
vzájemná podpora a podpora zaměstnanců z první linie. Velmi důležitý je fakt, že 
management by se měl podílet na péči o zákazníky, jejich poznávání a uspokojování 
jejich potřeb. 
 
 
Obrázek 3 Moderní zákaznicky orientovaná struktura firmy [12, s. 125] 
zákazníci 
zákazníci zákazníci 
střední management 
vrcholový 
management 
lidé na frontové linii 
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Důležitým faktorem tržní kultury je zaměstnanec (pracovník), který má 
k zákazníkovi nejblíže a hraje tudíž hlavní roli při komunikaci s ním. Správně zvolená 
komunikace se zákazníkem je základem, o který se tento druh orientace opírá. 
 
Charakteristické rysy tržní kultury podniku [12, s. 127 – 129]: 
 
• předpoklady 
- ovlivnění prostředím, v němž se podnik pohybuje; 
- schopnost podniku vlivy prostředí zjišťovat, analyzovat a reagovat na ně; 
- dlouhodobá ziskovost je zajištěna díky uspokojování potřeb, přání a požadavků 
zákazníků; 
 
• hodnoty 
- týmová orientace; 
- orientace na zaměstnance (úcta k zaměstnancům, odpovědnost zaměstnanců, 
podpora úspěchu a kvalitně odvedené práce, aj.); 
- otevřená interní komunikace; 
- rychlost pracovních procesů; 
- inovativnost a flexibilita; 
 
• normy 
- sledování a měření tržního úspěchu; 
- pravidelnost porad a diskusí o trhu; 
- orientace na kvalitu (z pohledu zákazníka); 
- a jiné normy potřebné k podpoře hodnot; 
 
• artefakty 
- vybavení (dobré značení budov a přístupů k nim, zařízení kanceláří z pohledu 
podpory komunikace, případné neformální prostory jako jsou kavárny či 
kantýny, aj.); 
- rituály (pravidelné setkání s důležitými zákazníky, individuální přístup k nim, 
aj.); 
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- jazyk (v komunikaci dominuje pohled zákazníka, jeho potřeby, názory či 
přání). 
 
Organizace, které mají zavedenou tržní kulturu, vycházejí z potřeb trhu a zákazníků. 
Těmto potřebám je nutné přizpůsobit nejen artefakty, jež jsou nejviditelnějším rysem 
kultury, ale také normy, hodnoty a předpoklady. Tržní orientace by měla být sdílena 
nejen pracovníky na první linii, ale i celým managementem. Myšlení a rozhodování by 
mělo směřovat k uspokojování potřeb zákazníka, protože zákazník je pro tento druh 
orientace prostředkem k naplnění cílů organizace. 
 
3.3.2. Orientace na kvalitu 
 
Pro kulturu zaměřující se na podporu kvality je charakteristická snaha pracovníků 
(jejich aktivit) trvale zvyšovat kvalitu výstupů, procesů a organizačních vstupů (ruku 
v ruce s tím souvisí zvyšování efektivity a tím pádem i snižování nákladů). Podniky 
využívající jakostní politiky vycházejí z předpokladu, že díky zvyšující se kvalitě jejich 
produktů se bude zvyšovat spokojenost zákazníků, růst konkurenceschopnost podniku 
a zlepšovat se hodnota ekonomických výsledků. 
Orientace na kvalitu využívá různých systémů zaručujících kvalitu – například 
TQM a ISO, jež zajišťují zákazníkům kvalitu nastaveného systému (výrobků, služeb, 
managementu, aj.). Ve značné míře se lze v organizacích setkat se skutečností, že 
zavedené normy ISO a TQM jsou dodržovány pouze na formální administrativní 
úrovni. Jinými slovy podniky si daly záležet na potřebné dokumentaci, aby získaly 
certifikáty, avšak k následné implementaci podnikových hodnot a norem do chovaní již 
nepřikročili. S tímto přístupem k certifikaci se lze setkat především ve společnostech, 
které k zavedení norem „dotlačili“ odběratelé nebo které chtějí navenek hlásat záruku 
kvality. 
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Charakteristika norem ISO a TQM: 
 
• ISO 
Jedná se o zkratku pro Mezinárodní organizaci pro normalizaci, která koordinuje 
normalizační činnosti v mezinárodním měřítku. 
„Mezinárodní organizace pro normalizaci se zabývá tvorbou mezinárodních norem 
ISO a jiných druhů dokumentů ve všech oblastech normalizace kromě elektrotechniky. 
Jsou to např.: 
• TS – technické specifikace; 
• TR – technické zprávy; 
• PAS – veřejně dostupné specifikace; 
• TTA – dohody o technických trendech; 
• IWA – dohody z pracovní konference průmyslu; 
• Pokyny ISO“ [31]. 
 
Celkově existuje více než 16 500 norem, jež definují různé požadavky z různých 
oborů od papírenství, přes textilní, chemický, výrobní, stavební obor, průmysl, 
testování, svařování, až například po zdravotnictví. Zavedení systému ISO, ať už 
jednotlivě nebo integrovaně, je pro firmu strategickým rozhodnutím. Při zavádění 
konkrétního typu ISO je nutné dodržovat zákony, technické normy a vyhlášky, aby byl 
systém funkční. Obecně lze říci, že normy ISO vytyčují cíle společnosti. 
 
• TQM 
TQM, neboli management na principu totální kvality, je dobře naplánovaný 
celopodnikový proces zkvalitňování všech podnikových činností. Představuje cestu, 
vedoucí k neustálému zlepšování za účelem dosažení kvality, uspokojení dohodnutých 
požadavků zákazníků (při co nejnižších nákladech a za pomoci angažovanosti 
zaměstnanců). 
 
Důležitou roli pro tuto orientaci hraje angažovanost a samostatnost zaměstnance, 
jeho odpovědnost a loajálnost k organizaci. Pracovník zde vystupuje jako aktivní 
a iniciativní osoba. 
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Charakteristické rysy kultury kvality [12, s. 140 – 141]: 
 
• předpoklady 
- schopnost dosahovat kvality; 
- kvalita je záležitostí celého týmu; 
- kvalita zajišťuje spokojenost zákazníků a dlouhodobou ziskovost, nekvalita 
poškozuje podnik; 
 
• hodnoty 
- trvalé zlepšování; 
- analytický přístup; 
- přesnost a spolehlivost; 
- uspokojování zákazníků; 
- angažovanost a loajalita; 
- připravenost ke změnám a jejich zvládání; 
 
• normy 
- vzájemný respekt; 
- týmová spolupráce a myšlení; 
- kompetence a participace. 
 
Pro kulturu kvality je hlavním cílem zajištění trvalého zvyšování kvality výrobků 
a služeb. Organizace orientované na kvalitu by měly přizpůsobit management a procesy 
tak, aby byla zajištěna kvalita a její zlepšování. Management by měl podněcovat 
pracovníky k přesnosti při práci. Měl by být schopen udržet si loajalitu pracovníků 
a jejich angažovanost, aby se zajistila spolehlivost zaměstnanců a jejich vlastní ochota 
kvalitně odvádět práci. 
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3.3.3. Orientace na inovace 
 
U kultury orientované na inovace je typickým rysem pružnost, adaptivnost 
a tvořivost. Tyto společnosti mají snahu poskytovat lepší, odlišné či zcela nové výrobky 
služby. Cíle, které si vytyčují společnosti s inovativní kulturou, jsou provokativní. 
V této kultuře se oceňuje originalita, názory všech zaměstnanců či inspirativní 
myšlenky. Orientace na inovace přináší společnostem při jejich úspěchu vysoké zisky. 
Na druhou stranu je poměrně riziková z důvodu nejistoty, zda budou inovace přijaty na 
trhu. 
Pod pojmem inovace si lze představit změnu stávajících či vznik nových produktů 
(výrobků a služeb). Nově se také inovace vztahují k organizačním změnám 
umožňujícím zavádění nových technologií, vývoj nových produktů, vysoce efektivní 
produkci, rychlou a pružnou implementaci výrobků a služeb na trh. Inovativní kulturou 
se tedy rozumí kultura, jež umožňuje tyto organizační změny provádět. 
Inovativní kultury se vyznačují spojováním protikladů (analýza – intuice, 
individualita – týmová práce, flexibilita – koncentrace, aj.). Protiklady chápou jako 
možnosti pro rozvoj organizace, zvyšování konkurenceschopnosti či změnu a obnovu. 
Důležitou roli v inovativní kultuře hraje podpora zaměstnanců, jejich stimulace 
a tlak, jež je na ně vyvíjen. Zaměstnanci by měli být managementem podporování 
z důvodu posilování důvěry. Důvěra má velký význam pro vznik inovací, protože je 
potřeba spolupráce jednotlivců a týmů. Zaměstnanci musí mít jistotu, že za své nápady, 
ať již úspěšné či neúspěšné, nebudou trestáni. 
 
Charakteristické rysy inovativní kultury[12, s. 148 – 149]: 
 
• předpoklady 
- schopnost uskutečňovat inovace; 
- potřeba tvořivosti zaměstnanců; 
- inovace jsou podkladem pro spokojenost zákazníka a dlouhodobou ziskovost; 
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• hodnoty 
- výzkumné a vývojové (nápady, experimentování, alternativy, svoboda, 
nezávislost, orientace na budoucnost); 
- hodnoty v řízení a vedení lidí (originalita, pružnost, iniciativa, stálé učení, 
nápaditost); 
- hodnoty v rozhodování (riziko, odpovědnost, rychlost, pečlivost, 
systematičnost, uvážlivost); 
- hodnoty v jednání (etika, přizpůsobivost, ekologie); 
- hodnoty ohledně organizační kultury (změna, pružnost, decentralizace, 
vzájemnost); 
 
• normy 
- důraz na kvalitu nápadu (nikoliv na pozici v podniku); 
- cíly jsou užitečné inovace; 
- vytváření předpokladů pro stálé učení; 
- přijímání rizika kreativity a inovací; 
- sdílení odpovědnosti; 
- dlouhodobý dopad výsledků; 
- vytváření atmosféry bezpečí; 
- a jiné normy, podporující a rozšiřující hodnoty uvedené výše. 
 
Pro udržení inovativní kultury je důležité, aby vývoj organizace šel neustále 
kupředu. Rozhodování v organizaci by mělo být rychlé a dynamické. Management by 
měl jít pracovníkům příkladem, měl by je neustále povzbuzovat a vytvářet jim soutěživé 
prostředí, díky kterému budou schopni dosahovat lepších výsledků. 
 
3.4. Změny organizační kultury 
 
Podniky se uchylují k zavádění změn organizační kultury z mnoha důvodů. Jejich 
hlavní cíle přitom zůstávají podobné: podpořit strategii podniku (a tím jeho ziskovost) 
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a zajistit vyšší výkonnost zaměstnanců, kteří v prostředí (s nímž se ztotožňují) pracují 
mnohem efektivněji. 
Při zavádění změn se prochází určitými etapami, přičemž lze předpokládat prvotní 
odpor vůči zaváděným změnám. Důležitou roli zde hraje firemní komunikace, kdy 
management by měl důkladně vysvětlit důvody pro zavádění změn, jejich dopady 
a průběh zavádění změn. V případě náležité informovanosti jsou změny v podniku 
akceptovány rychleji a s menším odporem, protože zaměstnanci porozumí prováděným 
změnám [12, s. 113-123]. 
Pro změnu organizační kultury se rozhodují společnosti v okamžiku, kdy původní 
kultura neodpovídá podmínkám prostředí (změna podnikání, nesoulad se zvolenou 
strategií, změna majitele, vývoj prostředí, …). 
 
Úvahy o změně podnikové kultury jsou spojené s následujícími okolnostmi [15], 
kdy: 
 
1. vžitá kultura neodpovídá změněným podmínkám v prostředí, 
2. dochází k nesouladu mezi vžitou podnikovou kulturou a strategicky potřebnou 
kulturou (např. při změně vize, poslání, cílů, strategie), 
3. podnik přechází z jedné vývojové etapy do další, 
4. dochází k řádové změně velikosti podniku, 
5. nastává závažná změna předmětu podnikání, 
6. mění se postavení podniku na trhu, 
7. dojde k fúzi či převzetí podniku, 
8. mění se nejen proto, že se mění technologie, podnikatelské prostředí, ale také proto, 
že se změna od nich očekává. 
 
3.4.1. Etapy změn 
 
Před zahájením jakékoliv změny je nutné nejdříve analyzovat stávající organizační 
kulturu a definovat konkrétní změny, jejich plánovaný dosah a porovnat plánované 
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změny se zvolenou strategií podniku. Poté se přechází k provedení změn – zásahu do 
organizační kultury, a na závěr se provede kontrola, zda byla změna přijata či nikoliv. 
K. Lewin (1964) vypracoval model změny podnikové kultury, na něj později 
navázal E. Schein (1992), který jej rozpracoval(viz Obrázek 4 Tří-etapový model změny 
podnikové kultury podle Scheina [17]). 
 
 
Obrázek 4 Tří-etapový model změny podnikové kultury podle Scheina [17] 
 
1. etapa – rozmrazení (zavedení postojů a zásad) 
2. etapa – zavedení změny (seznámení se s novými hodnotami, postoji, jednáním, 
osvojením v praxi) 
3. etapa – zamrazení (ustálení nového modelu pomocí podpůrných nástrojů) 
 
Model změny je koncipován do tří fází. V rámci první fáze (rozmrazení) dochází 
k uvolnění stávajícího chování. Jejím cílem je vyvolat nespokojenost se současným 
stavem. Pracovníci poté budou ochotnější přijmout plánované změny. Ve fázi 
rozmrazení je také nutné připravit podmínky pro provedení změny (sestavení analýz, 
zajištění zdrojů a potřebných technologií, informovat zaměstnance, aj.). U druhé etapy 
(změny) dochází k provádění konkrétních opatření, osvojení nových postupů, aj. 
Hlavním cílem této fáze je změna původního stavu. Třetí etapa (zamrazení) vede 
k posilování (ukotvení) nových způsobů myšlení či k posilování nového postupu práce. 
Opomenutí či nepříliš účinné provedení fáze zamrazení může vést až ke stavu, kdy se 
situace vrátí k původnímu stavu a zavádění změny skončí neúspěchem. 
 
1. rozmrazení 
2. změna 
3. zamrazení 
Počáteční 
úroveň 
vztažená ke 
kvalitě 
služeb 
zákazníkům 
Nová 
úroveň 
vztažená ke 
kvalitě 
služeb 
zákazníkům 
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3.4.2. Druhy změn 
 
Změny lze dělit dle jejich charakteru [21, s. 60-61]: 
 
• Jednorázový zásah do struktury podniku 
Tento druh změny vychází z jedné zásadní změny, po které mohou následovat další. 
- Změna, která vyvolá řadu na ni navazujících změn. Tato změna je dopředu 
plánovaná a plánovány mohou být i navazující změny. 
- Jedna zásadní změna bez dalších následných kroků. Opět se jedná o změnu 
předem plánovanou. 
Jednorázový zásah do struktury podniku se používá u podniků s nižším počtem 
zaměstnanců (většinou pod 100), protože se zaměstnanci podniku na ni poměrně dobře 
adaptují (díky snadnější komunikaci a méně složité organizační struktuře). U malých 
podniků se většinou neprovádí příprava zaměstnanců na změnu, pouze o ní bývají 
informováni. 
 
• Série drobných dílčích kroků 
Tento typ změny vychází z několika změn, které se mohou, ale nemusí, navzájem 
ovlivňovat. 
- Série postupných drobných změn. Změny na sebe navazují a vzájemně se 
ovlivňují. 
- Série několika větších změn, přičemž se změny mohou nazývat kroky či fáze. 
Změny opět sledují jednotný cíl a vzájemně se doplňují. 
- Několik změn (drobných i větších), které na sebe příliš nenavazují, ale nejsou 
kontraproduktivní. 
Metoda postupných kroků je používána v podnicích nad 500 zaměstnanců. Změny 
jsou předem pečlivě připraveny a jejich součástí bývá i určitý druh informační kampaně 
pro zaměstnance, kteří se na ně musí adaptovat. 
 
Podle F. Vláčila (1997) lze rozlišovat změny organizační kultury na změny zdola 
a shora. Stejné dělení rozvedl ve své knize i  Z. Šigut (2004). 
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• Změny „shora“ 
Tyto změny přicházejí od vedení podniku, vlastníka či managementu. Jsou 
ovlivněny jejich subjektivním vnímáním okolností především z hlediska ekonomických 
potřeb. Problémem změn shora je přístup k nejnižším článkům organizační struktury. 
Zaměstnanci mnohdy mívají pocit, že je s nimi manipulováno. To může zapříčinit 
nespolupráci, útlum iniciativy či vytváření subkultur a kontrakultur u řadových 
zaměstnanců. Předejít těmto nepříznivým dopadům lze vytvořením vhodného klimatu 
pro zavádění změn, jasným definováním cílů změn, podporou všech článků organizace 
nebo poukazováním na úspěchy i neúspěchy zaváděných změn. 
 
• Změny „zdola“ 
Jedná se o vnímání nápadů a myšlenek zaměstnanců, kteří vychází ze svých 
osobních potřeb a názorů. Zaměstnanci mívají většinou nápady na různé inovace, které 
zvýší efektivitu výroby/prodeje. U změn zdola dochází také k problémům. 
Nejčastějšími obtížemi bývá určitý nesoulad změn se strategickými záměry podniku, 
vznik nových vzorů a chování zaměstnanců (z důvodu postavení do nových souvislostí) 
či prohloubení vzdálenosti vedení podniku od zaměstnanců (důsledkem může být 
i vynucený odchod vedení). 
 
Změny organizační kultury je možné členit i dle časového hlediska: 
 
• Krátkodobé zásahy do organizační kultury 
Krátkodobé zásahy se projevují jako zásahy do prvků organizační (design, 
ceremoniály, symboly či logo). Tyto změny se opírají o tvrdé prvky řízení (organizační 
struktura, financování, technologie, aj.). Většinou přechází na zásahy v rozsahu 
střednědobého horizontu, který na ně plynule navazuje. 
 
• Střednědobé zásahy do organizační kultury 
Střednědobé zásahy přenáší změny do základů organizační kultury. K tomu 
využívají nástroje v oblasti mezilidských vztahů a měkkých prvků řízení (firemní 
kultura, týmová práce, kooperace skupin lidí, komunikace, aj.). 
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• Dlouhodobé zásahy do organizační kultury 
Tento druh zásahů do organizační kultury se dotýká přímo zaměstnanců, kteří se 
postupně adaptují na změny prováděné v krátkodobém období. Důležitým nástrojem 
k provedení úspěšné adaptace je vedení lidí (je nutné mít dobře proškolený 
management). 
 
3.4.3. Vliv změn 
 
Změny mají zásadní vliv na zaměstnance. Podnik (zavádějící změny) by měl zajistit 
dostatečnou informovanost svých zaměstnanců v začátcích zavádění změn, v jejich 
průběhu i po jejich skončení. Největší informovanost by měla být v průběhu zavádění 
změn. Zaměstnanci by měli mít dostatek času pro své přizpůsobení se změnám. Je 
možné některé ze zaměstnanců angažovat v procesu změn. Díky nim by docházelo 
k snadnějšímu přenosu informací k řadovým zaměstnancům. 
 
3.5. Přehled výzkumných metod 
 
U zkoumání organizační kultury samotné se vychází převážně z její diagnostiky, 
která se skládá z kvalitativních či kvantitativních postupů. U kvantitativních postupů se 
zaměřujeme na získávání, sběr a zpracování dat podle předem stanovených proměnných 
(převážně forma dotazníků, kde je předem daná množina odpovědí). Kvalitativní 
postupy se zaměřují na sběr a analýzu relevantních dat od zkoumaného objektu a jeho 
další konfrontace s informacemi získanými od jiných objektů. Ideální je vhodná 
kombinace obou postupů v určitém poměru tak, aby se dosáhlo vytyčeného cíle. 
 
• Pozorování (kvalitativní) 
Pozorování znamená cílené a zaměřené vnímání studovaného jevu bez předem 
zvolených kritérií pozorování. Provádí se buď jako zúčastněné pozorování (výzkumník 
se podílí na každodenním životě lidí v podniku, jež sleduje), nebo jako pozorování 
nezúčastněné (výzkumník pozoruje chování lidí v organizaci jako vnější pozorovatel – 
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na poradách, při komunikaci se zákazníky…). Ideálním stavem je, pokud pozorovatel 
může porovnat své poznatky s jiným pozorovatelem, který zkoumal stejnou situaci. 
Pozorovat se dají vnější projevu kultury organizace – artefakty, zvyky, rituály, 
ceremoniály, historky, mýty nebo vzorce chování [12, s. 102]. 
 
• Dotazníkové šetření 
Dotazníkové šetření je založeno na písemném dotazování, z něhož jsou získávány 
informace o zkoumaných osobách. Dotazování je prováděno pomocí předtištěného 
formuláře, tzv. dotazníku. Při dotazníkovém šetření nedochází jako u rozhovoru k přímé 
interakci mezi dotazovaným a výzkumným pracovníkem. Při sestavování dotazníku je 
podstatné klást důraz na formulaci otázek. Jednotlivé otázky musí být jednoznačné, 
srozumitelné a stručnější (nesmí být příliš dlouhé). Tvůrce dotazníku má možnost volby 
mezi uzavřenými, polootevřenými či otevřenými odpověďmi. Nejčastěji se setkáváme 
s možností polootevřených odpovědí, které spočívají ve výběru předdefinovaných 
možností či samostatné odpovědi. 
 
• Skupinový rozhovor 
Skupinový rozhovor se podobá individuálnímu rozhovoru. Tazatel má předem 
připravený rámcový scénář, na základě kterého klade volné dotazy, aby stimuloval 
debatu ve skupině. Výhodou je, že individuální názory jsou konfrontovány se 
skupinovými a dochází k jejich interakci. Cílem rozhovoru není pouhé zjištění 
vyslovených informací, nýbrž také sledování průběhu rozhovoru, chování jednotlivých 
členů skupiny, vnímání konfrontace postojů jednotlivců, sledování spádu řeči, apod. 
 
• Analýza dokumentů 
Analýza dokumentů se zřídka kdy provádí samostatně, většinou se využívá jako 
doplněk jiných metod diagnostiky organizační kultury. Cílem je získání určitých 
informací z dokumentů či analýza spojená se snahou porozumět významu znaků 
v dokumentech umístněných. Analýza dokumentů vychází převážně z dokumentů, jež si 
podnik vytváří – hodnocení zaměstnanců, podnikový řád (pokyny co se smí a nesmí při 
práci konat), záznamy z porad či výročních setkání, záznamy z hodnotících pohovorů. 
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3.6. Komunikace a firemní komunikace 
 
Komunikaci lze obecně charakterizovat jako oboustranný tok informací od zdroje 
(komunikátora či vysílače) k cíli (komunikantovi či přijímači) (viz Obrázek 5 
Komunikační tok informací (vlastní nákres)). Cílem komunikace je dorozumět se. 
V průběhu toku informací dochází k jeho narušování tzv. šumem. 
Komunikační šum představuje zkreslené, nepřesné či zmatené informace, které 
vznikají při přenosu informací. Komunikační šum lze definovat jako to, co je přidáváno 
ke sdělení v průběhu jeho přenosu a přijetí, cokoliv co nebylo zamýšleno jako zdroj 
přenosu. 
 
 
Obrázek 5 Komunikační tok informací (vlastní nákres) 
 
Pod pojmem komunikace je důležité si představit nejen slovní projev. Důležitá 
(převážně v případě přímého kontaktu obou komunikujících stran) je i mimoslovní 
(neverbální) komunikace – proxemika (postoj a držení těla), haptika (použití dotyků), 
mimika (výraz obličeje), gestika (řeč rukou) a další projevy řeči těla. 
Pod pojmem firemní komunikace je možné si představit oboustranné proudění 
informací z okolí dovnitř podniku a z podniku do okolí. Z okolí se do podniku dostávají 
informace ohledně trhu, na kterém podniká (o konkurenci, zákaznících, poptávce,…), či 
o úspěchu své činnosti (poptávka po jeho výrobcích). Tyto informace podnik získává na 
základě analýzy trhu, analýzy konkurence, výzkumu spotřebitelského chování či 
PŘIJÍMAČ 
(Komunikant) 
 
KOMUNIKAČNÍ 
ŠUM
VYSÍLAČ 
(Komunikátor) tok informací
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analýzy spotřebního koše1. Získané informace jsou důležité pro volbu správné 
marketingové strategie. Informace proudící z podniku ven jsou koordinované 
marketingovou strategií. Přičemž se podnik zaměřuje na správnou formu komunikace 
vůči cílovým skupinám (zákazník, zaměstnanec, úředník a širší okolí podniku). Pro 
určení správné formy komunikace se využívá marketingový nástroj – komunikační mix 
[7, s. 4 - 7]. 
Komunikační mix (neboli promotion) je jedním ze základních prvků 
marketingového mixu. Promotion ve volném překladu znamená propagaci či reklamu. 
Jedná se o formu komunikace, kterou firma využívá k přesvědčování, informování či 
připomínání svých výrobků, značky podniku, nabízených služeb nebo myšlenek. 
Komunikační mix využívá nástroje jako jsou reklama, podpora prodeje, vztahy 
s veřejností (PR – publis relation), sponsoring, řízení vztahů se zákazníky (CRM), aj. 
Cílem propagace je přesvědčit spotřebitele ke koupi, tvořit image značky, zviditelnit 
produkt či podnik, informovat o novinkách či změnách. 
 
3.6.1. Rozdělení firemní komunikace 
 
Komunikaci lze dělit dle následujících kritérií: 
 
a) Dle směru toku informací 
 
• Vnitřní komunikace 
Tato komunikace probíhá uvnitř podniku. Nazývá se interní komunikací a jedná se 
o proudění informaci mezi zaměstnanci, čili lidmi, jež jsou pro podnik nejdůležitějším 
a zároveň nejhůře ovlivnitelným faktorem. S interní komunikací se setkáváme v rámci 
koordinací procesů či při spolupráci mezi jednotlivými pracovníky, manažery 
a pracovníky, jednotlivými manažery či pracovními týmy. Při interní komunikaci je 
důležité zajistit dostatečný přísun informací (jejich úplnost a jednoznačnost). 
                                                 
1 Spotřební koš je v ekonomii kombinace spotřebních statků. Využívá se pro analýzu spotřebního koše, kdy 
se porovnávají spotřební koše tvořené určitým množstvím statku X a Y. V makroekonomii představuje 
spotřební koš reprezentativní skupinu statků. Nejčastěji se využívá v souvislosti s inflací a jejím výpočtem 
(CPI – index spotřebitelských cen). [33] 
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• Vnější komunikace 
Jedná se o komunikaci podniku s vnějším prostředím (zákazníky, odběrateli, 
dodavateli, státem či médii). Komunikátorem může být nejen management společnosti, 
ale i řadoví zaměstnanci. Je prospěšné, pokud zaměstnanci jsou loajální k podniku 
a umějí komunikovat správnou formou. Při této komunikaci je vhodné usměrňovat 
informace (jejich množství a význam). Je důležité, aby si komunikátor uvědomoval 
veškeré možné dopady podávaných informací. 
 
b) Dle formálnosti 
 
• Formální komunikace 
„Formální komunikace je obvykle plánovaná, má stanoveny specifické cíle a bývá 
realizovaná jako neveřejná záležitost. Jejími příklady mohou být přijímací pohovory 
s uchazeči o zaměstnání, hodnocení spolupracovníků, formální přijetí u vysoce 
postavených osob, poskytování poradenských služeb, vyřizování stížností, apod.“ [22, s. 
113]. 
 
• Neformální komunikace 
„Neformální komunikace je velmi nenáročná na přípravu, vyskytuje se mnohem 
častěji než formální komunikace. Jako příklady mohou sloužit telefonní hovory, 
rozhovory s kolegy na stejné hierarchické úrovni, nezávazné povídání, náhodné 
příležitostné rozhovory, společenská konverzace, apod.“ [22, s. 113]. 
Neformální komunikace není předem plánovaná, vzniká na základě potřeby 
sociálních vazeb. 
 
c) Dle počtu komunikantů 
 
• Interpersonální 
Interpersonální komunikací nazýváme rozhovor mezi dvěma lidmi (přičemž se 
střídají v roli komunikátora a komunikanta). Může mít formu dialogu, interwiev či 
vyjednávání. Při interpersonální komunikaci je možnost využití zpětné vazby velmi 
vysoká. 
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• Skupinová 
Skupinovou komunikací se rozumí komunikace mezi dvěma a více lidmi. V malých 
skupinách jsou sdělení více strukturovaná, v neformálních skupinách mají účastníci 
snadnou příležitost ke zpětné vazbě. 
 
• Masová 
V masové komunikaci mluvčí předává sdělení širšímu obecenstvu, auditoriu. Za 
prostředky masové komunikace lze považovat médií (televize, rozhlas, internet, tisk, 
rádio, billboardy). Jejím účelem je zasáhnout v co nejkratší době co nejvíce lidí. 
 
d) Další rozdělení 
 
• Přímá (tzv. komunikace tváří v tvář) 
Přímá komunikace se odehrává mezi dvěma jedinci nebo mezi jednotlivcem 
a skupinou (menší či větší) na jednom místě v jeden čas. U přímé komunikace je možné 
sledovat okamžitou zpětnou vazbu a verbální či neverbální projevy komunikanta. 
V rámci marketingového pojetí si lze pod pojmem přímá komunikace představit 
komunikaci směrem k zákazníkovi. 
 
• Nepřímá či zprostředkovaná 
Nepřímá komunikace je zprostředkována pomocí komunikačního prostředku 
(média), kterým je telefon, televizní a rozhlasová média, počítač, aj. Na rozdíl od přímé 
komunikace stojí mezi komunikátorem a komunikantem zprostředkovatel, proto se 
nepřímá komunikace někdy nazývá jako zprostředkovaná. Účastníci komunikačního 
procesu mohou být ve stejnou dobu na různých místech, přičemž jsou propojeni 
technickými prostředky (médii). V rámci marketingového pojetí si lze pod pojmem 
nepřímé komunikace představit komunikace směrem ke zprostředkovateli. 
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3.6.2. Přenos informací v komunikaci 
 
Výběr formy komunikace (respektive i obsahu sdělení) se odvíjí od očekávaného 
efektu komunikačního procesu. Je vhodné jednotlivé typy a formy komunikace různě 
kombinovat tak, aby se dosáhlo požadovaného cíle komunikace (oslovení zákazníka, 
poučení zaměstnance, objasnění problému a mnoho dalších). 
Pro přenos informaci se vychází z různých nástrojů (komunikačních prostředků) 
a ze zvolené formy přenosu. Nejběžněji využívanými komunikačními prostředky 
v podnicích jsou ústní komunikace, písemná, vizuální a komunikace činem [20, s. 126]. 
 
M. Tureckiova (2004) dělí komunikační prostředky na: 
 
• ústní komunikaci 
Při ústní komunikaci se lze setkat s její přímou a nepřímou formou. V rámci přímé 
formy se hovoří o tzv. osobní komunikaci, která může být interpersonální, skupinová či 
masová (záleží na počtu lidí, které chceme oslovit na jednom místě v jeden čas). Hojně 
využívanými prostředky u osobní komunikace jsou formální schůze a porady nebo 
poloformální a neformální setkání. Velkou výhodou u osobní komunikace je možnost 
okamžité zpětné vazby. Naproti tomu nevýhodou jsou vysoké nároky kladené na obě 
strany (například schopnost zaujmout a nutnost umění prezentace u mluvčího, odvaha 
říci názor u příjemce, aj.). 
V rámci nepřímé komunikace (zprostředkované) se jedná o telefonickou 
komunikaci. Využívanými prostředky jsou nejen telefony a mobily, ale i například 
telekonference. Nepřímá forma ústní komunikace má podobné výhody jako přímá, liší 
se pouze v drobnostech jako je například nemožnost využít neverbální komunikace. 
Nepřímá komunikace má také formálnější ráz (není to nutnost) nežli přímá. 
 
• písemnou komunikaci 
Písemná komunikace slouží k získávání, předávání a uchování informací. Podle 
použité informační technologie rozeznáváme rukopisnou, tištěnou a elektronickou 
komunikaci. Výhodou písemné komunikace je možnost archivace dat nebo časová 
prodleva poskytující prostor pro promyšlení reakce či odpovědi. Časová prodleva se 
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řadí i do nevýhod tohoto typu komunikace, protože informacím trvá delší dobu, nežli se 
dostanou k cíli. Dalšími nevýhodami jsou například nemožnost doplnění již odeslané 
informace, precizní ovládání gramatiky a stylistiky, nemožnost okamžité opravy 
chybných údajů, aj. 
Rukopisná komunikace je v dnešní době spíše výjimečná. Nalezneme ji 
u formálních dokumentů (osobní dopis, životopis, blahopřání, formuláře, aj.) 
i neformálních (většinou písemné vzkazy či poznámky, jež kolují mezi zaměstnanci). 
Dříve velmi využívaná tištěná komunikace je dnes již na ústupu, je nahrazována 
elektronickou. V podnicích se s oblibou využívá kombinace tištěné a elektronické 
podoby komunikace. K prostředkům tištěné komunikace se řadí podnikové noviny, 
oběžníky, manuály, brožury, aj. Do prostředků elektronické komunikace spadá 
podnikový intranet a extranet, internet, elektronická pošta, databázové systémy, aj. 
 
• vizuální komunikaci 
V rámci vizuální komunikace máme možnost využívat jak verbální komunikaci 
(popisky, komentáře), tak i komunikaci neverbální (nejčastěji grafické mimoslovní 
symboly). Mezi vizuální komunikaci řadíme schémata, tabulky, grafy, ilustrace 
(fotografie, videa, animace, aj.), dále pak nástěnky, tabule, aj.  
Výhodami této komunikace jsou například stimulace pozornosti, ilustrativnost, 
možnost zachytit informace pomocí videonahrávky či fotodokumentace. Jako nevýhody 
se uvádí její případná mnohostranná interpretace, náročná a dlouhá příprava (vyžaduje 
znalosti programů, pomocí níž se sestavují grafy, upravují videa a fotografie, …). 
 
• komunikaci činem 
„V tomto případě se vlastně nejedná o prostředek sdělování informací slovními nebo 
mimoslovními symboly (tedy o komunikaci „v pravém slova smyslu“), ale o zdůraznění 
a potvrzení informací sdělovaných ústně, vizuálně či písemně (ve všech možných 
podobách) v konkrétních projevech chování, respektive jednání zaměstnanců firmy…“ 
[20, s.129]. 
 
Moderní organizační kultury využívají pro přenos informací neustále se vyvíjející 
informační a komunikační technologie. Podniky, které mají úspěšně implementován 
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informační systém, mají výhody oproti konkurenci. Daří se jim efektivněji hospodařit 
s časem, což jim dává možnost zrychlení výroby, snížení nákladů, oslovení většího 
počtu zákazníků a mnoho jiných. 
 
3.7. Využití technologií v komunikaci 
 
V dnešní době jsou technologie součástí každého podniku. Podílí se na chodu 
společnosti, výrobě i komunikaci. Vybavení výpočetní technikou a správně fungující 
počítačová síť výrazně ovlivňují způsob komunikace uvnitř organizace, využití 
elektronického obchodování a způsob komunikace se zákazníky. Využitím moderních 
způsobů komunikace ubývá v organizacích povinnost ústní komunikace a využívají se 
spíše technologie virtuální komunikace [12, s. 36]. 
Stejně jako klasická komunikace se i ta virtuální může dělit na ústní a písemnou. Pro 
ústní komunikaci se v současnosti využívá mobilních telefonů, internetového volání 
(např. Skype) či přímého kontaktu ve virtuální realitě (např. Second life). U písemné 
virtuální komunikace se používají programy pro okamžitou komunikaci (ICQ, QIP, 
Skype, Jabber, chatové portály, aj.) nebo pro komunikaci formálnější – elektronická 
komunikace. 
Poměrně často se lze v podnicích setkat s využitím technologií pro přenos informací 
od podniku k zaměstnancům, zákazníkům či širší veřejnosti pomocí sítě. K tomuto 
procesu slouží komunikační technologické prostředky jako jsou intranet (informace pro 
zaměstnance), extranet (informace pro zákazníky) či internetové stránky (informace pro 
širší veřejnost). 
 
3.7.1. Intranet 
 
Intranet je soukromá počítačová síť, jež využívá internetový protokol (http, https, 
ftp, aj.), síťové aplikace a aplikace určené k bezpečnému sdílení podnikových 
informací. Nejčastěji má intranet podobu vnitropodnikových webových stránek, které 
slouží jako prostředek vnitropodnikové komunikace. 
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K provozu intranetové sítě není zapotřebí připojení k internetu. Nutností pro provoz 
je vytvoření vnitřní sítě propojením několika počítačů, přičemž jeden počítač bude plnit 
funkci serveru (mnohdy je nutné dokoupit software, který je nutný k provozu serveru). 
Pomocí serveru (myslí se tím konkrétní počítač) lze pak zprovoznit vnitropodnikové 
webové stránky tak, že se jednoduše uloží do paměti serveru. 
Intranetové stránky plní v podniku funkci informačního zdroje. Nejčastěji obsahují 
informace jako jsou pravidla, postupy, směrnice, dokumenty, formuláře, novinky 
a aktuality, zápisy z porad, databáze kontaktů, diskusní fórum, aj. 
Jsou určeny převážně zaměstnancům podniku, bývají tedy většinou přístupny pouze 
z vnitřní sítě (sítě uvnitř podniku). Intranetové stránky je možné zpřístupnit i širšímu 
okolí (v tomto případě je však nutné mít již připojení k internetu). 
 
3.7.2. Extranet 
 
Jedná se o soukromou počítačovou síť, která stejně jako intranet využívá internetový 
protokol, síťové aplikace a aplikace určené k bezpečnému sdílení informací. Extranet 
slouží k poskytování informací vlastním zaměstnancům, dodavatelům, zákazníkům, 
prodejcům a partnerům. Na extranet se dá nahlížet jako na odnož firemního intranetu, 
který je prostřednictvím internetu přístupný uživatelům i mimo sídlo společnosti. 
Za typické uživatele se obecně považují partneři podniku. Uživatelé mají přístup do 
sítě extranetu omezen autorizací (přihlášením uživatele). Zajišťuje se tím vyšší 
bezpečnost vnitřní sítě. Autorizace může být i víceúrovňová, uživatel tedy může 
prohlížet pouze ty informace, které jsou mu nebo jeho uživatelské roli určeny. 
Extranet slouží stejně jako intranet jako zdroj informací. Na rozdíl od intranetu 
slouží spíše k provozování e-commerce (elektronická komerce), kde je využíváno 
zejména e-shopů (elektronický obchod) napojených na další podnikové systémy (např. 
ERP2 či CRM3). Jeho primární využití je pro komunikaci se zákazníky, přičemž 
                                                 
2 ERP – plánování podnikových zdrojů. Informační systém, který integruje a automatizuje velké množství 
podnikových procesů (logistika, výroba, fakturace, účetnictví, …). 
3 CRM – řízení vztahů se zákazníky. Proces shromažďování, zpracování a využití informací o zákaznících 
firmy. 
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umožňuje výměnu informací, vyřizování objednávek, uzavírání kupních smluv 
a placení. 
 
3.7.3. Internet a internetové stránky 
 
Internet je globální (celosvětová) síť, jejímž cílem je zajistit bezproblémovou 
komunikaci (datový tok). Nejznámějšími a nejvyužívanějším službami je e-mail 
a WWW (systém internetových stránek zobrazovaných pomocí internetového 
prohlížeče). Dalšími službami, které jsou provozovány přes síť jsou Instant messaging 
(písemná on-line komunikace), VoIP (telefonická komunikace přes internet), FTP 
(přenos souborů), sdílení souborů, připojení ke vzdálené ploše a další služby. 
Internetové stránky jsou aplikacemi protokolu HTTP (internetový protokol původně 
určený pro výměnu HTML dokumentů). Jedná se o soustavu propojených 
hypertextových dokumentů, které umožňují zobrazovat informace jako text. Internetové 
stránky primárně slouží jako prezentace organizací či jednotlivců. Pomocí nich mohou 
prezentovat firmy své výrobky a služby široké veřejnosti.  
Pro vytvoření internetových stránek je nutné znát základy jazyka HTML i když 
v dnešní době existují různé pomocné programy (např. CMS4), které usnadňují práci 
s tímto jazykem a vytváří prostředí přehlednější pro uživatele. Pro zpřehlednění 
grafických částí a ulehčení přehledu v HTML kódu slouží využití CSS (kaskádových 
stylů). Internetové stránky se dají samozřejmě naprogramovat i pomocí složitějších 
jazyků (např. JavaScript nebo PHP – využívá příkazů pro ulehčení tvorby HTML kódu). 
 
Nástroje pro tvorbu internetových stránek: 
 
• HTML 
HTML (hypertext markup language) je standardní jazyk pro tvorbu hypertextových 
dokumentů. Řídí se pravidly W3C (konsorcium vytvářející internetové standardy pro 
internetový stránky). Tento jazyk je součástí každé internetové stránky, která primárně 
                                                 
4 Systém, zajišťující správu webových stránek. Pro ovládání CMS systému není potřeba znalostí HTML, 
jeho prostředí je velmi podobné jako v Microsoft Office Word a v ovládání se příliš neliší. V rámci CMS 
systému lze upravovat obsah stránek, vkládat a spravovat obrázky či soubory, aj. 
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obsahuje dokument v jazyce HTML a případně je rozšířená o další data. Standardně 
obsahuje text, vložené značky a vložené entity. 
Při vytváření dokumentu HTML se dodržuje určitá struktura jeho psaní. Každý 
HTML dokument by měl obsahovat základní tagy, tzv. značky (viz. Tabulka 1 Příklad 
základní struktury dokumentu HTML [28]). Nejdříve se pomocí elementu !DOCTYPE 
deklaruje použitá verze HTML a typ DTD5. Poté se zapíše tag html, kterým celý 
dokument začíná a končí (veškerý obsah dokumentu musí být v něm uveden). Do html 
se zapíše head a body. Obsah tagu head (tzv. hlavička) se při načítání stránky 
nezobrazuje. Tento tag slouží k určení základních odkazů (base), informací 
o dokumentu (meta), nezobrazovaných propojení (link) a titulku (title). Tag body 
obsahuje veškerý obsah, který chceme zobrazit při načtení stránky 
 
<!DOCTYPE HTML PUBLIC "-//W3C//DTD HTML 4.01//EN"> 
 
<html> 
   <head> 
       Obsah hlavičky 
   </head> 
   <body> 
       obsah těla 
   </body> 
</html> 
Tabulka 1 Příklad základní struktury dokumentu HTML [28] 
 
• CSS 
CSS (cascading stylesheets – kaskádové styly) slouží k definici vzhledu dokumentu 
nezávisle na jeho obsahu. V HTML se nadefinuje pouze struktura a obsah dokumentu, 
vzhled se nadefinuje pomocí CSS odděleně. Výhodou kaskádových stylů je jejich 
snadná modifikovanost, jednoznačnost, přehlednost, možnost centrálně definovat styly 
pro více stránek, jednotný způsob definice pro všechny styly dokumentů, aj. CSS určuje 
vizuální a jiné vlastnosti jednotlivých elementů HTML kódu. Pro tvorbu využívá 
                                                 
5 DTD (document type definition) – návod pro prohlížeč zpracovávající dokument. Říká mu, jaké elementy 
dokument používá a jak s nimi zacházet. 
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selektor (určuje, na které elementy se pravidlo vztahuje) a vlastnosti (určují vizuální 
vlastnosti jednotlivých elementů). 
 
3.8. Shrnutí teoretických poznatků 
 
V teoretické části jsou zmapovány poznatky týkající se organizační kultury, 
komunikace, vztahu komunikace a organizační kultury a možnosti přenosu informací 
v komunikaci. 
Nejdříve byla definována organizační kultura jako souhrn prvků organizační kultury 
(základní předpoklady, hodnoty, postoje, normy a artefakty), které jsou sdíleny 
v podniku a jsou v něm více či méně pozorovatelné. Organizační kultura je trvalá a stále 
se měnící. Změny jsou cílené či necílené úpravy již zaběhlého chodu podniku. 
Procesy změn jsou prováděny managementem proto, aby se lépe dosahovalo 
dlouhodobých cílů podniku. Při zavádění změn je potřeba účinné komunikace, která je 
jedním ze základních prvků ovlivňujících spoluprácí lidí v podniku. 
Komunikaci lze dělit do různých forem (vnější a vnitřní; formální a neformální; 
interpersonální, skupinové a masové; přímé a zprostředkované). Využívají se v ní různé 
prostředky komunikace (ústní, písemná, vizuální a komunikace činem). Cílem 
komunikace přitom zůstává zajištění přenosu informací od zdroje k příjemci. 
V dnešní době se pro přenos informací stále více využívají technologie, které 
umožňují pracovat efektivněji. Nejčastěji se v podniku setkáme z technologickými 
prostředky jako jsou intranet, extranet a internet (konkrétněji internetové prezentace), 
které jsou prostředníky mezi organizací a cílovou složkou (zaměstnanci, zákazníci 
a širší veřejnost). 
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4. CHARAKTERISTIKA SPOLEČNOSTI 
4.1. Základní údaje o společnosti 
 
DDOR, s.r.o. je právnická osoba, která vznikla v roce 2001. Daná společnost se 
pohybuje na trhu poskytování služeb již od roku 1991, kdy byla založena dvěmi 
fyzickými osobami pod názvem Dostál a syn, opravna čerpadel. V počátcích podnikání 
společnost plnila zakázky převážně pro společnost Sigma, a. s. V průběhu let si 
dokázala seriozním přístupem k zákazníkům a díky kvalitnímu poskytování služeb 
vydobýt stabilní postavení na trhu. V současnosti úzce spolupracuje se společností 
Slovpump Trade a se společností Grundfos (pro kterou vykonává záruční a pozáruční 
servis). Její spolupráce se ovšem neomezuje pouze na tyto dvě firmy. 
DDOR, s.r.o. se pohybuje na trhu služeb a předmětem její činnosti je oprava 
čerpadel, nákup, výkup a prodej čerpadel, servis, poradenská činnost, návrh a montáž 
čerpadel a dodávky náhradních dílů. Společnost našla uplatnění na trzích po celé 
Severní Moravě a v okolí Severních Čech. Své zákazníky má však nejen z této oblasti, 
ale z celé České Republiky. Od roku 2006 se působnost firmy rozšířila i na slovenský 
trh, přičemž je hlavním obchodním partnerem pro ČR v dodávkách výrobního 
sortimentu podniku SLOVPUPM TRADE s.r.o Závadka nad Hronom. 
I přes poměrně silné konkurenční prostředí na trhu s čerpací technikou si společnost 
vytvořila během let dobré kontakty s jinými společnostmi z konkurenční oblasti 
a spolupracuje s nimi v širším měřítku. Mezi tyto konkurenty patří společnosti : Sigma 
a.s., Grundfos, ISH-MSA, Calpeda, Ebara, Wilo Praha s.r.o., DOOS, aj. S těmito 
firmami má společnost dohodnuté slevy na náhradní díly (případně i na nová čerpadla), 
vzájemnou výpomoc u velkých zakázek či vzájemné poskytování informací (například 
o dlužnících). 
V oblasti Severní Moravy se nachází velké množství firem, které podnikají v oblasti 
čerpací techniky. Získat nové zákazníky na tomto trhu je tudíž poměrně obtížné. 
Důležité je nabídnout případným zákazníkům co nejlepší podmínky pro splnění jejich 
požadavků (hlavní roli zde hraje poměr ceny ke kvalitě). 
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Kolem roku 2001 dostala společnost lukrativní nabídku na rozšíření svého trhu do 
oblasti Severních Čech. Pro danou oblast si firma zajistila svého obchodního zástupce. 
Tehdy se ještě netušilo, kolik zakázek a stálých zákazníků si v této oblasti zajistí. 
V dnešní době tvoří téměř pětinu všech zakázek právě zákazníci z okolí Liberce. 
(Obchodní zástupce provádí sběr zakázek a jedenkrát (v případě potřeby vícekrát) za 14 
dní vozí zakázky k vyřízení do sídla podniku. Případná komunikace probíhá e-mailovou 
poštou či telefonním hovorem.) 
 
4.2. Předmět podnikání a organizační struktura 
 
Jak bylo uvedeno výše, společnost se zabývá prodejem, opravami, montáží 
a komplexním servisem v oblasti čerpací techniky. Specializuje se rovněž na 
mechanické úpravy čerpadel na přesně řízený výkon dle požadavků zákazníka a na 
přestavby mechanické ucpávky za účelem prodloužení životnosti. K nabízeným 
výrobkům umožňuje uživatelům výběr z širokého sortimentu náhradních dílů a nabízí 
i poradenskou činnost. DDOR, s.r.o poskytuje také autoservis a pneuservis, pro něž má 
vybavené prostory. V případě, že zákazníkovi není společnost schopna vyhovět, zajistí 
mu kvalitní servis u některého ze svých partnerů. 
Společnost měla při založení čtyři zakladatele. Postupným odkoupením podílu se 
jejich počet zredukoval na jednoho majitele, který od založení až po současnost je 
zároveň jednatelem společnosti. V současnosti je zde zaměstnáno 10 zaměstnanců a do 
budoucna se plánuje navýšení jejich počtu. Jedná se o 9 interních zaměstnanců 
a jednoho externího. V případě nutnosti nabírá společnost 1 – 2 brigádníky. 
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Obrázek 6 Organizační struktura společnosti 
 
Organizační struktura společnosti(uvedena na Obrázek 6 Organizační struktura 
společnosti) je velmi jednoduchá. Ve společnosti neexistují žádné úseky z důvodu jejich 
nadbytečnosti při tak malém počtu zaměstnanců. Společnost řídí a vede ředitel 
společnosti, který je zároveň jejím jednatelem. O zajištění a správu zakázek se starají 
dva obchodní zástupci. Záležitosti týkající se účetnictví si firma spravuje částečně 
samostatně, částečně si nechává některé oblasti účetnictví spravovat externí firmou. 
Administrativní pracovník obstarává fakturaci, bankovní operace a administrativní 
záležitosti, zbylou část účetnictví zpracovává externí firma. Nejpočetnější složkou 
zaměstnanců jsou mechanici, kteří se starají o zpracování zakázek (výrobu, opravu, 
úpravu a servis). 
Jednatel a ředitel společnosti 
Obchodní zástupci 
Administrativní pracovník 
Mechanici (dělníci) 
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5. ANALÝZA SOUČASNÉ SITUACE 
 
V mé práci využiji k analýze organizační kultury podniku metodu uvedenou 
v kapitole 3.4 Přehled výzkumných metod – dotazníkové šetření (dále dotazník). Jako 
pomocné metodu jsem si zvolila pozorování a rozhovor s některými zaměstnanci 
a jednatelem společnosti. Pomocné metody mi slouží pro ověření získaných informaci. 
Metoda pozorování byla zvolena z důvodu nižšího počtu zaměstnanců a tedy 
snadnějšího přehledu ohledně dění v podniku. Zvolila jsem si ji také z důvodu, že dané 
prostředí poměrně dobře znám a pohybuji se v něm již delší dobu. Poznatky získané 
pozorováním budou následně podloženy výsledky dotazníku a případné nejasnosti dále 
konzultovány s jednotlivými osobami. 
V dotazníku byly použity otázky, které měly za účel potvrzení či rozšíření mých 
poznatků získaných dřívějším pozorováním. Při tvorbě dotazníku jsem musela brát 
ohled na snadnost jeho vyplnění – srozumitelné formulování otázek, přehlednou 
strukturu a kratší délku (podmínky jednatele). 
Dotazník byl formulován pomocí otázek s možností volby odpovědi. Pro každou 
otázku byly zvoleny konkrétní odpovědi, aby se zamezilo jinému možnému výkladu 
získaných výsledků. U některých otázek byla možnost i písemné odpovědi pro případ, 
že by se žádná z nabízených neshodovala s názorem dotazovaného. 
 
Dotazník byl členěn do pěti oblastí: 
 
• Osobní údaje 
Osobní údaje slouží k základnímu porozumění situace v podniku. Jedná se 
o demografické údaje o jednotlivých zaměstnancích. Otázky jsou směřovány na 
pracovní zařazení, věk, vzdělání, aj. Zaměstnanci, kteří jsou od sebe věkově více 
vzdáleni si většinou nerozumí tolik, jako zaměstnanci v podobné věkové kategorii 
(Podobná teze platí i pro vzdělání či pohlaví, aj.) Získané údaje z této oblasti budou tedy 
sloužit jako určité vstupní parametry. 
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• Komunikace se zákazníky 
Oblast komunikace se zákazníky slouží pro porozumění chování zaměstnanců vůči 
zákazníkům. Primární informace, které tato sekce obsahuje jsou způsob komunikace se 
zákazníky, chování zaměstnanců a způsob vyjadřování. 
 
• Komunikace v podniku 
Oblast komunikace v podniku poskytuje náhled na chování vedení k zaměstnancům, 
jednotlivých zaměstnanců a komunikaci mezi nimi. Z jednotlivých odpovědí je možné 
získat představu o vztazích v podniku. Pokud je dobrá komunikace, zaměstnancům se 
lépe pracuje a jsou v podniku spokojenější. 
 
• Prvky organizační kultury 
Oblast prvky organizační kultury obsahuje otázky ohledně pozorovatelných znaků 
organizační kultury podniku. Otázky v této části byly formulovány tak, abych zjistila 
postřehy či názory jednotlivců. Tato oblast bude sloužit jako podklad pro určení 
základních znaků organizační kultury. 
 
• Atmosféra v podniku 
Poslední oblast v dotazníku byla věnována atmosféře podniku. Byla situována spíše 
na konkrétní pocity zaměstnanců. Výsledné odpovědi odráží pracovní klima a stupeň 
sociálních vazeb mezi zaměstnanci. 
 
5.1. Dotazníkové šetření 
 
Z celkového počtu 10 dotazníků byly vyplněny všechny. Jeden dotazník byl dán 
i jednateli společnosti. Tento dotazník nebyl zahrnut do analýzy výsledků dotazníků. 
Dotazník předložený jednateli společnosti byl shodný s ostatními, protože jsem chtěla 
zjistit jeho názor na chování zaměstnanců firmy a způsob, jakým se snaží ovlivňovat 
prostředí firmy. Sloužil pouze ke srovnání skutečného stavu (jak jej vnímají 
zaměstnanci) a žádoucího (jaký stav by si přál či jak jej vnímá jednatel společnosti). 
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Vzhledem k tomu, že jsem ve společnosti již dříve jako brigádník pracovala 
a osobně znám dotazované, lze předpokládat, že dotazovaní uváděli informace pravdivě. 
Na vyplnění dotazníku bylo poskytnuto dostatek času, tudíž dotazovaní si mohli své 
odpovědi náležitě rozmyslet. Otázky ohledně struktury dotazníku, jeho významu 
a významu některých otázek jsem jim předem náležitě vysvětlila a předešla tím 
možným nejasnostem. Pro vyšší vypovídací schopnost odpovědí jsem se uchýlila 
k anonymnímu vyplňování dotazníku, aby zaměstnanci neměli pocit, že za své odpovědi 
by mohli být později potrestáni. Neurčitost odpovědí jsem snížila i možností nevyplnění 
některých otázek. 
 
5.1.1. Zpracování výsledků dotazníku 
 
Dotazník byl zpracováván postupně dle každé otázky. U každé otázky byla sečtena 
četnost odpovědí u jednotlivých variant. Četnost odpovědí byla následně vyjádřena 
procentuelně (počet odpovědí * 100 / počet vyplněných dotazníků). 
 
muž žena 
Pohlaví 
8 2 
 
pod 25 let 25-35 36-45 46 a více 
Věk 
1 1 4 4 
obchodní zástupce administrativní 
pracovník 
dělník jiná 
Pracovní 
zařazení 
2 1 6 1 
pod 5 let 5-10 nad 10 Jak dlouho 
pracuje 
pro 
společnost 
5 4 1 
 
základní středoškolské 
zakončené 
výučním listem 
středoškolské 
zakončené 
maturitou 
vysokoškolské 
Nejvyšší 
dosažené 
vzdělání 
1 4 6 0 
Tabulka 2 Osobní údaje 
 
Oblast Osobní údaje obsahuje 5 obecných otázek ohledně života zaměstnanců 
(výsledky jsou vyobrazeny v Tabulka 2 Osobní údaje). Ve společnosti je v současnosti 
zaměstnáno 80% mužů a 20% žen. Zaměstnanci jsou ve věku od 20 a více let, přičemž 
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80 procent zaměstnanců má více než 35 let. Jedna polovina zaměstnanců je zde 
zaměstnána méně než 5 let (je to z důvodu postupného přibývání pracovních míst 
v důsledku růstu podniku). 50 % dotázaných má středoškolské vzdělání zakončené 
maturitou, 40 % jich zakončilo střední školu výučním listem a pouze jeden zaměstnanec 
má základní vzdělání. Tyto údaje z dotazníku slouží pouze jako úvodní informace. Mají 
za úkol vyvolat určitou základní představu o zkoumaném prostředí. 
 
6. Dostanete se při své každodenní práci ke kontaktu se zákazníkem? 
6.1 Používáte záměrně jiný styl komunikace se zákazníky než mezi 
spolupracovníky? 
 
6.1 Používáte záměrně jiný styl komunikace se 
zákazníky než se spolupracovníky?
40%
30%
10%
20%
ano, vyjadřuji se
odborně a vyhýbám se
vulgarismům
ne, hovořím s nimi,
jako s ostatními
jiná odpověď
zaměstnanec
nekomunikuje se
zákazníky
 
Graf 1 Otázka č. 6.1 Používáte záměrně jiný styl komunikace se zákazníky než mezi spolupracovníky? 
 
 
První otázka z oblastí komunikace se zákazníky a zároveň s ní i podotázka se 
zaměřuje na zjištění skutečnosti, zda se zaměstnanci dostanou do kontaktu se zákazníky 
a zda si uvědomují důležitost tohoto kontaktu. Ověřil se mi tím i poznatek, který jsem 
získala již při pozorování chodu firmy, že zaměstnanci často komunikují se zákazníky 
(70% dotazovaných), přičemž v některých případech není tato komunikace vedena 
profesionálně (ve 30% případů). Více se této tématice budu věnovat v návrzích řešení. 
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7. Všímáte si, že by se ostatní pracovníci při komunikaci se zákazníky chovali 
jinak, než je u nich obvyklé? 
Z odpovědí vyplývá, že ostatní zaměstnanci (dle názoru 70% dotazovaných) při 
komunikaci nevykazují jiné chování než je pro ně obvyklé. Možnost „neuvědomuji si 
to“ zvolili pracovníci, jež pracují spíše v kanceláři. Pro zajímavost jednatel společnosti 
zvolil odpověď ano. Později mi k ní podal vysvětlení, že někteří volí formálnější způsob 
komunikace, než je u nich běžné. 
 
8. Dbáte na určitou profesionalitu v přítomnosti zákazníka na svém pracovišti? 
Například použitím odborných výrazů při komunikaci se spolupracovníky, vystříhání 
se vulgarity, aj.… 
 
8. Dbáte na určitou profesionalitu v přítomnosti zákazníka 
na svém pracovišti?
70%
20%
10% 0%
ano, nechci kazit pověst
podniku
možná ano, ale
neuvědomuji si to
ne, nevšímám si jej
jiná odpověď
 
Graf 2 Otázka č. 8 Dbáte na určitou profesionalitu v přítomnosti zákazníka na svém pracovišti? 
Například použitím odborných výrazů při komunikaci se spolupracovníky, vystříhání se vulgarity, aj.… 
 
Jak vyplývá z grafu, většina dotazovaných dbá na profesionální vystupování 
v přítomnosti zákazníka na pracovišti. Je to dáno přístupem nadřízeného, který jim jde 
v tomto ohledu příkladem a který v průběhu let nastavil určitá pravidla chování na 
pracovišti. Jeden zaměstnanec odpověděl, že si zákazníka nevšímá, protože se plně 
soustředí na svou práci. 
 
9. Propagujete dobré jméno společnosti? 
90% odpovědí bylo takových, že propagují dobré jméno společnosti. Pouze jeden 
z dotazovaných se zdržel odpovědi na tuto otázku. Z odpovědí je patrné, že zaměstnanci 
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nemají potřebu poškozovat jméno společnosti na veřejnosti.V rámci této otázky jsem se 
snažila zjistit subjektivní názor každého ze zaměstnanců, zda mají kladný vztah ke 
společnosti. 
 
10. Který komunikační prostředek nejvíce používáte při své práci? 
10.1 Jaký komunikační prostředek vám nejvíce vyhovuje a proč? 
 
10. Který komunikační prostředek nejvíce používáte při 
své práci?
70%
30%
0%
přímá komunikace
telefon či mobil
e-mail, icq, skype či
jinou formu elektronické
komunikace
dopis či jinou formu
tištěné komunikace
 
Graf 3 Otázka č. 10 Který komunikační prostředek nejvíce používáte při své práci 
 
Ve společnosti je velmi rozšířená přímá komunikace. Z odpovědí na otázku je toto 
stanovisko velmi zřetelné. Zaměstnanci, kteří zvolili možnost telefon či mobil, jsou 
převážně obchodní zástupci společnosti. Za zmínku možná stojí i fakt, že většina 
zaměstnanců využívá firemní telefon, jehož náklady jsou hrazeny společností. Přímá 
komunikace v podniku není nijak překvapující, protože pracovníci jsou spolu 
v neustálém přímém kontaktu a se zákazníky hovoří také převážně přímo. V podotázce 
„Jaký komunikační prostředek vám nejvíce vyhovuje a proč?“ bylo uvedeno nejčastěji 
přímá či osobní komunikace, případně telefon. Jasně tedy vyplývá, že komunikace, 
která je zde nejčastější, je zároveň i nejoblíbenější. 
 
11. Jsou vaše osobní návrhy přijaty od vedení společnosti (případně i schváleny)? 
V 90% případu byla dotazovanými zvolena odpověď „někdy ano, vedení 
společnosti mi dokáže naslouchat a přijmout můj návrh, pokud s ním souhlasí„. Ve 
společnosti je tedy správný přístup od nadřízeného, který se tímto snaží dát prostor 
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námětům a připomínkám, jež by mohly přinést zisk společnosti. Samotný jednatel se 
snaží přijímat názory svých zaměstnanců bez předsudků a se zájmem. 
 
12. Jednáte se svým nadřízeným záměrně jinak než s kolegy? 
 
12. Jednáte se svým nadřízeným záměrně jinak než s 
kolegy?
20%
30%
50%
0%
ano, jedná se přece o
mého nadřízeného
v určitých situacích ano
ne, jednám s ním jako se
všemi ostatními, jsme si
rovni
jiná odpověď
 
Graf 4 Otázka č. 12 Jednáte se svým nadřízeným záměrně jinak než s kolegy? 
 
Jedna polovina dotázaných hovoří se svým nadřízeným stejně jako s ostatními. 
Jedná se převážně o zaměstnance na pozici dělník, kteří ve společnosti pracují již delší 
dobu. Sám jednatel se k tomuto výsledku vyjádřil tak, že některé své zaměstnance 
považuje za své přátele, tudíž s nimi tak i jedná. Na druhou stranu ovšem přiznal, že 
v některých situacích by mu více vyhovoval určitý odstup. 
 
13.Můžete na svém pracovišti otevřeně sdělovat své názory na práci či jiné věci? 
K této otázce se vyjádřili všichni zaměstnanci jednohlasně, že své názory mohou 
sdělovat. Nedostávají za ně totiž postih (ať už od zaměstnavatele v podobně nějaké 
sankce či od kolegů v podobě nějakého sociálního vyčlenění). 
 
14. Přiděluje vám někdy nadřízený práci, která je pro vás nevhodná? 
Dotazovaní se až na jednoho shodli na tom, že přidělovaná práce odpovídá jejich 
zařazení. Je zde vidět, že nadřízený zná schopnosti svých zaměstnanců. 
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15. Máte jasno ohledně přidělování práce, odpovědnosti či rozhodovací 
pravomoci? 
 
15. Máte jasno ohledně přidělování práce, 
odpovědnosti či rozhodovací pravomoci?
60%
40%
0%
ano, mám k dispozici
dostatek informací ohledně
tohoto
někdy se musím zeptat na
podrobnosti a bližší
specifikace
ne, většinou se objeví
nějaké nejasnosti
 
Graf 5 Otázka č. 15 Máte jasno ohledně přidělování práce, odpovědnosti či rozhodovací pravomoci? 
 
Z uvedených odpovědí vyplývá, že práce je přidělována s dostatečnými 
informacemi. Nevázne zde případná pozdější komunikace a problémy s odpovědností či 
delegací pravomocí se zde nevyskytují. 
 
16. Komunikace ve firmě je spíše: 
Zaměstnanci odpověděli na tuto otázku shodně, komunikace ve společnosti je 
neformální. Neformální komunikace je zde patrná již na první pohled. Pracovníci se 
navzájem znají a rozumí si, v mnoha případech se považují za dobré přátele. Neformální 
komunikace se v tomto prostředí osvědčila a zaměstnancům zde vyhovuje. 
 
17. Pořádají se ve společnosti nějaké firemní akce? 
Opět jedna z otázek, na které byla jednohlasná odpověď. Zaměstnanci vědí 
o pořádaných akcích ve společnosti a rádi se jich účastní. Firemní akce vnímají jako 
příležitost pobavit se s ostatními. Různé firemní večírky slouží v podniku ke stmelování 
kolektivu a posilování sociálních vazeb mezi zaměstnanci. 
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18. Jsou vám známy nějaké dlouhodobé cíle či vize společnosti? 
 
18. Jsou vám známy nějaké dlouhodobé cíle či vize 
společnosti? (předpokládaná budoucnost společnosti)
70%
20%
ano, o nějakých vím
nezajímám se o ně
 
Graf 6 Otázka č. 18 Jsou vám známy nějaké dlouhodobé cíle či vize společnosti? 
 
Většina dotazovaných odpověděla na danou otázku, že alespoň nějaké vize či 
dlouhodobé cíle společnosti znají. Mezi dlouhodobé cíle společnosti patří zajištění 
prosperity společnosti a její rozvoj. Od hlavních cílů se poté odvíjí vedlejší jako je 
zajištění kvality, snížení počtu reklamací, udržení stálých zákazníků, oslovení nových 
zákazníků, aj. Pro společnost je dobré, pokud zaměstnanci vidí a případně i sdílejí 
podnikové vize a cíle. 
 
19. Líbí se vám jednotné oblečení některých zaměstnanců? 
 
19. Líbí se vám jednotné oblečení některých 
zaměstnanců?
30%
70%
0% ano, rád ho nosím v
práci
ano, ale nenosím jej
ne, nelíbí se mi
 
Graf 7 Otázka č. 19 Líbí se vám jednotné oblečení některých zaměstnanců? 
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Všem zaměstnancům se líbí myšlenka jednotného oblečení, které je určitým 
reprezentativním nástrojem podniku. Pouhých 30% zaměstnanců však odpovědělo na 
otázku, že toto oblečení při práci i nosí. Pro podnik by bylo určitě přínosnější, pokud by 
jednotné oblečení nosili alespoň všichni dělníci. Tématice jednotného oblečení se budu 
věnovat dále v návrzích řešení. 
 
20. Co si myslíte o současné podobě internetové prezentace společnosti? 
 
20. Co si myslíte o současné podobě  internetové 
prezentace společnosti? 
0%
20%
50%
30%
líbí se mi (obsahují
vše, co mají mít)
mohly by být lepší
nezajímam se o ni
nelíbí se mi
 
Graf 8 Otázka č. 20 Co si myslíte o současné podobě internetové prezentace společnosti? 
 
Ve 50% případů se dotazovaní nezajímají o internetovou prezentaci firmy 
(odpovídali tak v převážné většině zaměstnanci na pozici dělník). 30% zaměstnanců 
uvedlo, že se jim internetová prezentace nelíbí. Jako důvod často uváděli zastaralé 
informace případně nízkou informační úroveň. Samotný jednatel společnosti uznává, že 
internetová prezentace by měla mít vyšší úroveň než doposud. Možnosti zlepšení 
internetové prezentace se budu věnovat dále v kapitole návrhů řešení. 
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21. Používáte při komunikaci v podniku výrazy, které se mimo něj neužívají? 
(specifické pojmenování některých předmětů či událostí) 
 
21. Používáte při komunikaci se svými kolegy 
výrazy, které se mimo firmu neužívají?
10%
40%40%
ano a je jich mnoho
pár by se jich určitě
našlo
nevím o žádných
 
Graf 9 Otázka č. 21 Používáte při komunikaci v podniku výrazy, které se mimo něj neužívají? (specifické 
pojmenování některých předmětů či událostí) 
 
Rozložení odpovědí na tuto otázku je zajímavé. Jednatel společnosti a současně 
s ním i jeden z dotazovaných jsou přesvědčeni, že by se těchto výrazů nalezlo mnoho. 
Naproti tomu stojí 40% dotázaných, kteří si žádné takové výrazy neuvědomují či o nich 
neví. Je pravděpodobné, že zaměstnanci, jež jsou v podniku déle, takových výrazů 
budou znát více než ti nově příchozí. 
 
22. Tradují se ve společnosti nějaké historky či mýty (o osobách či událostech)? 
 
22. Tradují se ve společnosti nějaké historky či 
mýty (o osobách či událostech)?
60%
10%
30%
ano a mnoho
ano, ale velmi málo
ne, nevím o žádných
 
Graf 10 Otázka č. 22 Tradují se ve společnosti nějaké historky či mýty (o osobách či událostech)? 
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Z grafu je dobře čitelné, že v podniku se tradují historky či mýty dle 60% 
dotázaných. O žádných historkách či mýtech neví převážně pracovníci z kanceláří. Je 
tudíž pravděpodobné, že tyto pověsti vznikají spíše mezi dělníky a dále se mezi nimi 
tradují. Historky se vztahují většinou k převyprávění úspěšného způsobu jednání 
s některými problémovými zákazníky. Slouží tedy jako ukázka úspěšného zvládnutí 
rizikové situace (rizikem se míní potencionální ztráta zákazníka. 
 
23. Jak byste ohodnotil vaše pracovní prostředí? 
Pracovní prostředí hodnotí zaměstnanci jako velmi dobré v 80% případů. Ve 20% 
případů jej hodnotí jako dobré. Celkové hodnocení je kladné a podporuje výkonnost 
pracovníků. 
 
24. Jak byste ohodnotil atmosféru na pracovišti? 
25. Pracuje se vám v daném prostředí a kolektivu dobře? 
Zaměstnanci na tyto dvě otázky odpověděli všichni shodně. Atmosféru na pracovišti 
hodnotí kladně, cenní si dobrých (až přátelských) vztahů a snaží se eliminovat negativní 
jevy. V daném prostředí se jim pracuje dobře. Dokázali si vytvořit skvělý kolektiv, ve 
kterém si navzájem pomáhají a podporují se. 
 
26. Máte mezi spolupracovníky dobré přátele? 
 
26. Máte mezi spolupracovníky dobré přátelé?
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Graf 11 Otázka č. 26 Máte mezi spolupracovníky dobré přátele? 
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Z grafu níže je patrné, že zaměstnanci společnosti mají mezi sebou přátelské vztahy, 
které udržují i mimo pracoviště. Je prokázáno, že v přátelském prostředí se nevyskytují 
některé jevy (např. intriky, obavy z posměchu, přehnaná konkurence,aj.), které mnohdy 
znepříjemňují výkon práce. Přátelské vztahy existují nejen mezi zaměstnanci, ale i mezi 
jednatelem a některými zaměstnanci. 
 
27. Lze ve společnosti pozorovat nějaké negativní jevy? (pomluvy, šikana, alkohol) 
 
27. Lze ve společnosti pozorovat nějaké 
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Graf 12 Otázka č. 27 Lze ve společnosti pozorovat nějaké negativní jevy? (pomluvy, šikana, alkohol) 
 
40% dotázaných neví o žádných negativních jevech ve společnosti. Stejná část 
dotázaných uvedla jako odpověď „ne“, což značí, že ve společnosti nejsou žádné 
negativní jevy. Pouhých 20% odpovědí bylo kladných, čili ve společnosti lze pozorovat 
nějaké negativní jevy. Jako negativní jev byl v tomto případě uveden alkohol. 
 
28. Myslíte si, že se společnost vyvíjí a neustále zlepšuje? 
Poslední otázka dotazníku byla věnována vývoji společnosti. Všichni zaměstnanci 
se shodli na jednotné odpovědi, že se společnost vyvíjí a prováděné změny jsou ve 
výsledku pozitivní. Je zde tedy viditelné optimistické naladění a to, že zaměstnanci věří 
v dobrý vývoj společnosti. Při vyplňování dotazníku jsem zaměstnancům položila 
i otázku ohledně současné ekonomické krize ve světě. Zeptala jsem se, zda se bojí o své 
místo a zda si myslí, že se krize dotkne i společnosti DDOR. Zaměstnanci převážně 
odpovídali, že krize na podnik nebude mít příliš velké dopady (srovnávali to s podniky, 
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jež vyváží své výrobky a zboží). Obavu o ztrátu zaměstnaní jako možná dopad krize si 
tudíž ani nepřipouští. 
 
5.2. Stručný popis organizační kultury společnosti 
 
Společnost DDOR lze stručně charakterizovat jako podnik rodinného typu. V čele 
podniku stojí jednatel společnosti, který se stará o organizaci zaměstnanců a plynulý 
chod podniku. Panuje zde přátelské prostředí, které je podtržené neformální 
komunikací. Všichni pracovníci se mezi sebou dobře znají a udržují spolu sociální 
kontakty i mimo pracoviště. Lidé jsou zde otevření a proto pro nové zaměstnance není 
obtížné se rychle včlenit do kolektivu. V případě výskytu závažných konfliktů, 
pracovníci spoléhají na jednatele společnosti, že je dokáže vyřešit. 
Organizační kultura podniku je zaměřená převážně na potřeby zákazníka. Tržní 
orientace se v menších podnicích často objevuje a ani společnost DDOR není výjimkou. 
V dotazníku zmíněném výše bylo uvedeno, že celkově 80% zaměstnanců se během své 
práce dostane do kontaktu se zákazníkem (ať již běžně či méně často). Tedy, až na 
výjimky, mají všichni zaměstnanci možnost podílet se na péči o zákazníky a na 
uspokojování jejich potřeb. Velmi důležitou roli při tržní orientaci hraje také motivace 
zaměstnanců, kteří jsou odměňováni dle svého výkonu. V případě dobrých výsledků se 
jim navyšuje osobní složka platu, do které spadají prémie a odměny. 
Z prvků organizační kultury jsou nejvýraznější převážně artefakty a určité normy 
chování. Zaměstnanci mají mezi sebou vytvořené sociální vazby, které jsou podloženy 
nepsanými pravidly, jež si málokdo z nich dovolí porušovat. Tyto normy chování jsou 
nejčastěji viditelné v komunikaci nejen mezi zaměstnanci (případně s nadřízeným), ale 
také při komunikaci se zákazníky. Vyskytují se zde tabuizované témata, o kterých se 
zde nehovoří. Těmto tématům se zde vyhýbají převážně kvůli jejich konfliktní povaze 
(např. velmi osobní věci každého ze zaměstnanců, u některých rodinný život, politická 
situace, aj.). V případě výskytu konfliktu se snaží pracovníci navzájem odlehčit situaci 
nějakým vtipným komentářem, nebo změnit téma na více obecné. Při komunikaci se 
zákazníky je zde dodržovaná jistá hladina profesionality a málokterý zaměstnanec si 
dovolí jednat se zákazníkem hrubě či vulgárně. 
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Jak bylo uvedeno v teoretické části, tak artefakty lze dělit na artefakty materiální 
a nemateriální povahy. Z materiální povahy je nejvíce patrná formální úprava 
dokumentů, kdy ve společnosti existují tiskopisy všemožných dokumentů (faktury, 
hlavičky dokumentů, brožury,…). K materiálním artefaktům lze zařadit i jednotné 
oblečení některých zaměstnanců (pracovní souprava s logem společnosti), specifické 
a přehledné označení sídla společnosti či označení některých firemních vozidel. V roce 
2007 (při rozšiřování sídla společnosti) byly dostavěny kanceláře a prostory, ve kterých 
se v příjemném prostředí pořádají zasedání a přijímají se zde zákazníci. Za součást 
artefaktů materiální povahy lze považovat i internetovou prezentaci, která by měla 
odrážet zaměření organizační kultury. 
Artefakty mající nemateriální povahu se ve společnosti také vyskytují. Patří k nim 
specifický firemní jazyk (jak vyplývá z dotazníkového šetření výše), který je ovšem 
omezen pouze na některé výrazy, historky či mýty a zvyky či rituály. Historky nebo 
mýty se vztahují převážně na převyprávění určitého způsobu jednání s některými 
problémovými zákazníky. Jejich účel je jednoznačný, mají za cíl poukázat na úspěšné 
zvládnutí rizikové situace, jejíž nezvládnutí by mělo za cíl ztrátu zákazníka. Artefakty 
v podobě zvyků se vztahují převážně na každodenní zvyky. Patří k nim například 
každodenní svačina okolo 9 hodiny (při které se primárně probírají denní pracovní 
plány) či odpolední pauza před koncem směny (kdy se hodnotí vykonaná práce a řeší se 
případné problémy). Za určitý druh zvyku lze považovat i opakující se neformální akce 
pořádané jednou za čas přímo v podniku. Tyto akce se pořádají k oslavě narozenin, 
výročí či oslavení úspěchu některého ze zaměstnanců. Během posledních čtyř let se již 
stalo zvykem pořádaní vánočního večírku, kdy se zaměstnanci mohou navzájem 
obdarovat maličkostmi. Vánoční večírek je hrazen z financí podniku. 
Mnohem méně viditelné prvky organizační kultury jsou díky své podstatě hodnoty 
a základní postoje a předpoklady. Přičemž právě sdílení základních postojů 
a předpokladů je velmi důležité hlavně při nástupu nového zaměstnance do společnosti. 
Na základě rozdílnosti předpokladů u nově nastupujícího zaměstnance a stálých 
zaměstnanců vznikají různé menší či větší konflikty. Obecně lze říci, že zaměstnanci 
sdílí stejné přesvědčení ohledně důležitosti zákazníka, přičemž spokojenost zákazníka 
zajišťuje společnosti ziskovost. 
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V podniku je patrné, že zaměstnanci spolupracují a vytvářejí tým. Zaměstnavatel 
jim rozděluje pravomoc a odpovědnost podle jejich skutečných schopností a dovedností. 
Výsledkem pak bývá kvalitně a poměrně rychle odvedená práce. 
 
5.3. Zhodnocení dotazníku a vyhodnocení slabých stránek 
organizační kultury 
 
Dotazník je zhodnocen dle jednotlivých oblastí. Níže je uveden souhrn odpovědí ze 
čtyř oblastí. 
 
• Komunikace se zákazníky 
V podniku se nejčastěji setkáme s přímou komunikací se zákazníky. Je tedy důležité 
zaměřit se nejen na profesionalitu slovního projevu, ale i na vystupování. Jak 
z odpovědí na jednotlivé otázky vyplývá, zaměstnanci si ve větší míře uvědomují 
důležitost správného chování k zákazníkům, ale již méně tomu přizpůsobují někteří svůj 
styl mluvy. Dále se budu této tématice věnovat v „Návrhy změn organizační kultury“. 
 
• Komunikace v podniku 
Z odpovědí uváděných v dotazníku je čitelný fakt, že se lidé ve společnosti nebojí 
sdělovat své názory, postřehy, připomínky či rady. Díky neformální komunikaci se 
vytváří určitá harmonie mezi zaměstnanci a nadřízeným pomocí níž jsou povinnosti 
a pravomoci sdělovány přirozeným způsobem, který je pro zaměstnance snadno 
srozumitelný. Nebezpečí neformální komunikace se skrývá v možnosti, že by 
zaměstnanci neuznali autoritu nadřízeného. Následkem by poté byly nesrozumitelnosti 
ohledně odpovědnosti, přidělovaní povinnosti či pravomocí. V podniku se však tato 
hrozba nevyskytuje a komunikace zde funguje bezproblémově. 
 
• Prvky organizační kultury 
Z odpovědí dotazovaných je čitelné, že si uvědomují existenci zřetelných prvků 
organizační kultury. Většina hodnocení některých vypsaných prvků byla kladná, pouze 
v případě hodnocení internetové prezentace bylo více odpovědí záporných. 
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Nedostatkům internetové prezentace se budu věnovat v další části mé práce. Mezi 
zaměstnanci kolují určité historky a mýty. Stejně tak si vytvářejí specifický firemní 
jazyk (používáním nových výrazů či slovních spojení). Někteří dělníci využívají 
možnosti nosit firemní oblečení, ostatní (jež jej nenosí) jej alespoň hodnotí kladně. 
Tématu nošení firemního oblečení se budu věnovat v návrzích změn organizační 
kultury. 
 
• Atmosféra v podniku 
Atmosféra v podniku je přátelská a pracovníci si zde vytváří dobré pracovní klima. 
Nevytváří se zde napětí a ani negativní jevy tamější prostředí výrazně neovlivňují. Mezi 
zaměstnanci jsou vytvořeny přátelské vztahy, které jsou u některých utužovány i mimo 
pracovní prostředí. Zaměstnanci nemají obavy o své pracovní místo a budoucnost 
podniku vidí optimisticky. 
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6. NÁVRH ZMĚN ORGANIZAČNÍ KULTURY 
 
Na základě vyhodnocení výsledků dotazníku podložených poznatky z praxe si 
myslím, že společnost má poměrně fungující organizační kulturu. Celková změna 
organizační kultury by tudíž byla zbytečným zásahem do dobře fungujícího systému. 
Bylo by ale vhodné uskutečnit některé dílčí změny, které by podpořili strategii podniku, 
jejímž hlavním bodem je zajištění trvalé ziskovosti společnosti. 
 
Jako dílčí změny navrhuji: 
 
• přestavbu internetové prezentace společnosti, 
• úpravu komunikace se zákazníky, 
• zavedení povinného nošení jednotného oblečení u dělníků. 
 
6.1. Přestavba internetových stránek 
 
Kvalita internetové prezentace dle mínění zaměstnanců není na vysoké úrovni. 
Samotný jednatel si je vědom zanedbalého stavu internetových stránek společnosti. 
Rozhodla jsem se tedy zaměřit na nedostatky internetové prezentace a jejich následné 
odstranění ve formě vytvoření návrhu nových internetových stránek. 
 
Pojmenování problému Zastaralost internetových stránek. 
Návrh řešení 
Vytvoření návrhu nových internetových stránek, 
včetně grafické podoby. Součástí bude 
naprogramování originálního HTML a CSS kódu. 
Stránky by měly být přehledné a měly by odpovídat 
požadavkům současného trhu. 
Vyčíslení nákladů Stránky budou vytvořeny zdarma v rámci 
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bakalářské práce. 
Objeví se pouze náklady za umístnění na webu. 
Tabulka 3 Přestavba internetových stránek 
 
6.1.1. Původní stav internetových stránek a zhodnocení 
nedostatků 
 
Společnost DDOR si v roce 2001 nechala vyhotovit internetové stránky od 
společnosti Czechproduct.cz s.r.o. Od tohoto roku až doposud zůstaly stránky v původní 
podobě, byly zde provedeny pouze dílčí úpravy pomocí systému CMS6 (např. 
aktualizace kontaktů). Stránky byly pořízeny jako základní balíček včetně systému 
CMS, jež umožňuje podniku zasahovat do obsahu vlastních internetových stránek. 
Základní vzhled a struktura odpovídala požadavkům trhu v roce 2001. Od té doby 
prošel trh vývojem, na který stránky nezareagovaly a zůstaly v zastaralé podobě 
(Obrázek 7 Původní vzhled webových stránek (úvodní strana)). 
 
 
Obrázek 7 Původní vzhled webových stránek (úvodní strana) 
                                                 
6Systém, zajišťující správu webových stránek. V rámci CMS systému lze upravovat obsah stránek, vkládat 
a spravovat obrázky či soubory, aj. 
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Grafická podoba byla vyvedena velmi dobře. Zvolená barevná kombinace modrá, 
bílá a šedá vycházela z barev společnosti (šedá a bílá – logo, modrá tvoří podklad loga). 
Velmi dobré bylo využití obrázků čerpadel ve vrchním banneru7, jež jednoznačně 
určovaly obchodní zaměření společnosti. Stránky obsahovaly tři záložky – DDOR, 
s.r.o.; čerpací technika a katalog, v nichž byl popsán program společnosti, kontakt 
a vyobrazeny některé typy nabízených čerpadel. Úvodní stránka jako jediná obsahovala 
alespoň nějaké informace ohledně společnosti. 
 
 
Obrázek 8 Původní nabídka čerpací techniky 
 
Původní stránky obsahovaly příliš málo informací ohledně nabízeného zboží 
a služeb. Nabídka čerpadel zobrazená pomocí malých fotografií bez popisků 
konkrétního typu nemá absolutně žádnou vypovídací schopnost (Obrázek 8 Původní 
nabídka čerpací techniky). Stránky celkově neplnili funkci podpory strategií a cílů 
                                                 
7„ Banner (anglicky „prapor“, „plakát“, česky se někdy označuje jako reklamní proužek) je druh 
reklamy používaný na WWW stránkách. Jedná se o zpravidla obdélníkový obrázek či animaci, případně 
interaktivní grafiku zobrazenou nejčastěji poblíž okraje obrazovky. Bannery tvoří stále jednu z 
nejčastějších forem reklamy na Internetu“.[32.] 
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firmy. Je tedy podstatné, aby internetové stránky obsahovaly informace důležité pro 
zákazníky – informace o nabídce zboží a služeb, kontakt na společnost, aj. 
Původní internetové stránky byly vytvořeny s dobrým úmyslem, aby se společnost 
prezentovala i přes e-prostředí (internetové prostředí). Chybou ovšem bylo zanedbání 
péče o další vývoj webových stránek podniku. Jistě by jim prospělo rozšíření 
nabídkových záložek např. o nabídku služeb, nabídku zboží, spolupráci či zdůraznění 
certifikace. 
 
6.1.2. Návrh nových stránek 
 
Při návrhu nových internetových stránek jsem vycházela z hlavních požadavků 
jednatele společnosti, ze zaměření organizační kultury a celkové strategie podniku 
a také z požadavků, které na internetové stránky mají jejich návštěvníci obecně. 
K nejčastějším návštěvníkům stránek patří jiné společnosti či firmy (ty tvoří také 
největší část zákazníků společnosti). Požadavky na obsah internetových stránek se 
mohou lišit, většinou však návštěvník primárně hledá základní informace o podniku, 
jeho činnosti či nabídce a kontaktu na podnik. 
 
 
Obrázek 9 Návrh podoby úvodní strany 
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Postupně jsem tedy vytvořila zcela nové stránky, které se přizpůsobují požadavkům 
trhu. Ukázka nové podoby stránek je na Obrázek 9 Návrh podoby úvodní strany 
a Obrázek 10 Návrh vzhledu nových stránek (záložka Historie společnosti). Stránky 
jsem optimalizovala pro jedny z nejpoužívanějších internetových prohlížečů: IE 6 
a vyšší verze, Mozilla Firefox a Google Chrome. 
Z pohledu grafické úpravy jsem vycházela (podobně jako původní stránky) ze 
základních barev společnosti – modrá, bílá a šedá. Vrchní banner obsahuje logo 
společnosti, hlavní předmět podnikání a grafický podklad, jež tvoří zvlněná linka jako 
symbol vlnění vody a čerpadlo jako symbol hlavní činnosti podniku. Obrázek čerpadel 
se na stránkách opakuje z důvodu podtržení jejich symboliky. Návrh stránek je vytvořen 
pro rozlišení obrazovky 1024x768 pixel a větší8. 
 
 
Obrázek 10 Návrh vzhledu nových stránek (záložka Historie společnosti) 
 
 
                                                 
8 Použití nižšího rozlišení je v dnešní době již minimální. Nejčastěji se lze setkat s uvedeným rozlišením 
a vyšším, tudíž stránky byly podle tohoto parametru optimalizovány tak, aby uživatel nemusel zbytečně 
rolovat do boku. 
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Stránky jsou rozděleny do tří sekcí: horní panel, základní menu a hlavní nabídka. 
Horní panel má pouze funkci estetickou a částečně i reklamní. Díky grafickému 
odlišení od další části stránek je nejvýraznějším prvkem stránek, musí tedy obsahovat 
základní informace o účelu stránek. Základní menu je umístněno nalevo (je to běžné 
umístnění rozchodníku stránek). Položky jsou upraveny tak, aby se při najetí kurzoru na 
jednu konkrétní daná položka zvýraznila. Oproti původním stránkám je zde mnohem 
širší nabídka záložek (např. spolupráce, nabídka služeb, nabídka čerpadel, katalog či 
certifikáty). V rámci menu je zde přidána i položka s aktuálním časem a datem 
(naprogramována javascriptem). Část hlavní nabídka slouží k poskytování informací 
návštěvníkům stránek. Pro jednotlivé záložky je zde vytvořen originální obsah. Bohužel 
zde ještě není vložený kompletní obsah, který bych si představovala, protože mi chybí 
detailní znalosti ohledně čerpací techniky. 
Na základě posouzení nedostatků původních stránek jsem se pokusila naplnit 
stránky bohatším obsahem. Sepsala jsem historii společnosti včetně hlavní činnosti. Je 
zde přidána nabídka služeb, v níž jsou vyjmenovány poskytované služby zákazníkům 
včetně jejich bližší specifikace. Nabídka čerpadel je také nově udělána. Jsou zde 
vytvořeny kategorie čerpadel, které by měly do budoucna obsahovat stručný popis 
každé kategorie a přinejmenším nabídku některých konkrétních typů čerpadel 
(výhodnější by byla i technická dokumentace k nim). Nově je zde přidán odkaz ke 
stažení základního katalogu čerpadel. Původní obsah záložky Kontakty je rozšířen 
o telefonní čísla na obchodní zástupce a jednatele společnosti. K tomuto kroku jsem se 
rozhodla kvůli zjednodušení komunikace zákazníků s firmou. 
Mnou vytvořený návrh nových internetových stránek společnosti je plně funkční 
(lze jej vyzkoušet na www.ddor.wz.cz). Rozšíření informací ohledně nabídky zboží 
a služeb a přidání telefonních kontaktů podporuje tržní orientaci podniku. Grafické 
zpracování odráží organizační kulturu podniku. Při tvorbě stránek byl kladen důraz na 
přehlednost a snadnou orientaci na stránkách. Orientace na stránkách je jednoduchá 
a návštěvník stránek má možnost najít informace, které hledá. 
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6.1.3. Konečná podoba stránek 
 
Vytvořený návrh internetových stránek byl již předložen jednateli společnosti, aby 
bylo možné jej při schválení zavést okamžitě do praxe. Podoba návrhu se jednateli 
líbila, měl k ní pouze drobné připomínky ohledně obsahu. Bohužel však návrh nebyl 
přijat v dané podobě, protože společnost již má v současnosti předplacené využití 
původních stránek na celý rok 2009. Pokud by byl návrh schválen, společnost by 
musela zaplatit prostor na síti, kam by byly stránky následně umístněny. Dále by 
vznikla povinnost stránky zviditelnit minimálně tak, jako je to u původních stránek. 
Dohodli jsme se tedy s jednatelem, že obsah stránek z mého návrhu bude použit na 
předělání původních stránek. 
Jak již bylo uvedeno výše, původní stránky společnosti (umístněny na adrese 
www.ddor.olomoucko.com) lze spravovat on-line pomocí systému CMS, který 
umožňuje majiteli stránek měnit obsah (text, grafy, tabulky, obrázky, aj.). Zásahy do 
základní struktury či grafické podoby ovšem možné nejsou (alespoň ve verzi, kterou má 
společnost zakoupenou). 
Z původních stránek tedy zbyla základní struktura a grafická podoba, veškeré 
textové části byly změněny či nahrazeny obsahem z mého návrhu internetových stránek. 
Do budoucna předpokládám, že bude rozšířena i obsahová část v záložce Nabídka 
čerpadel, která je v současné době pouze v určité základní verzi. Výše bylo uvedeno, že 
každá sekce nabízených čerpadel by měla obsahovat stručnou charakteristiku 
a konkrétní nabídku čerpadel spadajících do sekce. Případně by se zde mohla uvést 
i technická dokumentace, což bude ovšem záležet na dohodě společnosti s výrobci, zda 
zde bude moci být vystavena. 
Nutností je ještě upozornit na fakt, že kvalitně zpracovaná internetová prezentace 
nemůže dobře fungovat bez vhodně zvolené marketingové strategie. Důležité je 
neopomenout SEO analýzu9 a z ní plynoucí úpravy ohledně umístnění v internetových 
vyhledávačích či katalozích, opravu chyb HTML kódu, případně i zaplacení některého 
typu e-reklamy10. Důkladně propracovaná SEO analýza by se hodila později, pokud by 
                                                 
9 Jedná se o optimalizaci pro vyhledávače. SEO analýza hodnotí pozici stránek v největších 
vyhledávačích, validitu HTML kódu či vhodnost zvolených klíčových slov. 
10 Druh reklamy uplatňované na internetu (např. PPC reklama, bannerová reklama, aj.). 
70 
se společnost rozhodla zvážit možnost vytvoření internetového obchodu. V současnosti 
majitel společnosti však o této možnosti neuvažuje, protože by musel zaměstnat nové 
zaměstnance a vznikly by tím dodatečné náklady (na vytvoření internetového obchodu 
a mzdové náklady). 
 
6.2. Úprava komunikace se zákazníky 
 
Jak již bylo zmíněno výše, komunikace ve společnosti je na poměrně dobré úrovni. 
Mírné zlepšení by se mohlo objevit v komunikaci se zákazníky. Z provedeného 
dotazníku sice není příliš patrné, že by se v této oblasti objevovaly potíže, ale při 
pozorování vyniknou určité drobnosti, které částečně narušují komunikaci se zákazníky. 
Celkově lze pozorovat, že zaměstnanci při hovoru se zákazníkem většinou dodržují 
určitou formálnost mluveného projevu a přizpůsobují tomu také své chování. 
V některých případech ovšem využívají neformálního přístupu, který nemusí být pro 
zákazníky příjemný. V rámci neformálního přístupu se sem tam vyjadřují například 
vulgárněji či hrubě. Následkem nevhodně zvoleného přístupu může být i fakt, že 
zákazník se již nevrátí nebo služby společnosti vůbec nevyužije. 
Jako řešení problému se nabízí školení v komunikaci se zákazníky. Jelikož se ale 
problém vyskytuje jen občasně, doporučila bych místo finančně nákladného školení 
pouze poučení zaměstnanců o správné komunikaci se zákazníky. Poučení by provedl 
vedoucí při schůzce sjednané za tímto účelem. Dobrým motivačním prostředkem, 
určeným k dodržení správných zásad komunikace se zákazníky, je například peněžní 
postih za použití vulgárního výrazu. Doporučila bych vyhotovení písemného záznamu, 
ve kterém budou uvedena pravidla komunikace a postihy za jejich porušení. 
 
Pojmenování problému Drobné nedostatky při komunikaci zaměstnanců se 
zákazníky. 
Návrh řešení 
Schůzka zaměstnanců s vedoucím, který je 
upozorní na problém a možný postih za jeho 
následné porušení. 
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Vyčíslení nákladů 
Náklady při zavedení budou nulové. 
Lze počítat pouze s dodatečným malým ziskem. 
Tabulka 4 Úprava komunikace se zákazníky 
 
Finanční zatížení při zvolení mého řešení bude nulové. Bude pouze nutné uskutečnit 
schůzku zaměstnanců. Doporučila bych ji uskutečnit po odpolední pauze, kdy se 
zaměstnanci každodenně schází a řeší problémy vzniklé během dne. Věřím, že řešení by 
bylo v podniku přijato, protože již podobný systém funguje v rámci negativního jevu – 
alkoholu, s nimž byly dříve na pracovišti potíže. 
 
6.3. Povinné jednotné oblečení pro dělníky 
 
Z dotazníku jasně vyplývá, že podoba současného jednotného oblečení se 
zaměstnancům líbí. Pouze 3 z nich (což je polovina dělníků) však uvedli, že jednotné 
oblečení nosí při výkonu své práce. Jednotné oblečení ve společnosti představuje 
souprava montérek v zelené barvě (kalhoty a blůza), jež je označena v přední části 
malým logem společnosti a stejné logo je vyobrazeno ve větší podobě na zádech saka. 
K soupravě montérek lze přikoupit i firemní triko, které má v přední části podobně jako 
blůza malé logo společnosti. Pro společnost je dobré, pokud se její zaměstnanci 
nějakým způsobem odlišují. Prvořadě tak tvoří určitý druh živé reklamy, druhořadě jsou 
snadno rozpoznatelní a zákazníci si je nebudou plést s jinými osobami. Na otázku, proč 
ostatní dělníci dané oblečení také nenosí, většina odpovědí zněla, že to není jejich 
povinnost a že jim současné montérky slouží stejně dobře. 
 
Pojmenování problému Nejednotné oblečení zaměstnanců 
Návrh řešení 
Zavedení povinného nošení jednotného oblečení u 
dělníků. Nutností je koupení či dokoupení nových 
souprav montérek. Pro podpoření organizační 
kultury by bylo vhodné změnit barvu soupravy na 
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modrou. 
Vyčíslení nákladů 
4500,-- při nákupu souprav pro 3 dělníky 
9000,-- při nákupu souprav pro všechny dělníky 
Tabulka 5 Jednotné oblečení 
 
V rámci mého návrhu, bych doporučila zavést povinnost nosit při výkonu práce 
jednotné oblečení převážně u dělníků. Při příchodu do sídla společnosti to bývá právě 
dělník, kdo přijde jako první do styku se zákazníkem. Proto by také dělník měl být 
určitým způsobem rozpoznatelný (zákazník, by měl poznat, že se jedná o zaměstnance 
společnosti). Z praktického hlediska jsou montérky nejvhodnějším druhem oblečení do 
takto špinavého provozu. Jejich materiál je odolnější než klasické oblečení proti 
drobným poškozením, snesou vysokou zátěž a vypadají lépe než obnošené tepláky. 
Povinnost nosit jednotné oblečení spadá pouze na dělníky, protože pro administrativní 
pracovníky či obchodní zástupce toto oblečení není vhodné. 
Doporučila bych pozměnit barvu soupravy ze současné zelené na tmavě modrou 
barvu, která je viditelná na základních prvcích podniku (internetové stránky, brožury, 
vizitka, podbarvení loga na vozech, aj.). 
Jelikož si společnost jednotné oblečení nechává vyhotovovat na míru u soukromníka 
(pan Palička z Prostějova), stačilo by nechat vyrobit dodatečné kusy pro ostatní dělníky. 
Společnost zaměstnancům jednotné oblečení hradí z vlastních zdrojů. Jednorázové 
náklady na pořízení dodatečných kusů pro zbylé dělníky činí Kč 4500,--. Cena jedné 
soupravy (kalhoty a blůza) je Kč 500,--, každý zaměstnanec dostává 3 soupravy 
a dokupovaly by se soupravy pro 3 zaměstnance. Pokud by byl přijat návrh na změnu 
barvy soupravy, jednorázové náklady by byly vyšší (Kč 9000,--), protože by se 
pořizovalo oblečení pro 6 dělníků. 
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ZÁVĚR 
 
V rámci mojí bakalářské práce jsem se zabývala analýzou organizační kultury 
společnosti DDOR, s.r.o. Výsledkem mojí práce jsou navržená řešení, která by měla 
podpořit výkonnost podniku a tím i zajistit lepší postavení na trhu s čerpací technikou, 
který v současnosti zaznamenal pokles poptávky (vlivem ekonomické krize). 
Navrhovaná řešení byla volena přímo pro společnost, důraz jsem kladla na zajištění co 
nejnižších nákladů na provedení změn. 
První část mé práce se týkala shrnutí základních teoretických poznatků, ze kterých 
vychází empirická část práce. Byly zde vymezeny pojmy organizační kultura a její 
orientace, změny organizační kultury a podniková komunikace. Dále byla uvedena 
základní charakteristika společnosti, včetně předmětu podnikání a umístnění na trhu. 
Poté jsem za využití metod zkoumání organizační kultury – pozorování a dotazníkové 
šetření, charakterizovala základní prvky organizační kultury společnosti a její orientaci. 
Celkově lze říci, že organizační kultura podniku je na dobré úrovni i přes menší 
problémy, jež odhalila analýza (především dotazník). 
V části návrhů řešení jsem se zaměřila na zlepšení internetové prezentace 
společnosti, komunikaci se zákazníky a zavedení jednotného oblečení dělníků. Nejvíce 
jsem se soustředila na změnu internetové prezentace. Návrh nových internetových 
stránek vyházel ze základních artefaktů společnosti, které jsou nejvíce pozorovatelné na 
grafickém zpracování. Struktura a obsah byly vytvořeny dle potřeb zákazníka 
a podporují tak tržní orientaci společnosti. 
Jednotlivé návrhy řešení jsem předložila před ukončením mé práce jednateli 
společnosti, jež se rozhodl částečně přijmout můj návrh nových internetových stránek, 
který je v současnosti již implementován na webové síti. Částečným přijetím se rozumí 
úprava původních stránek pomocí systému CMS. V rámci úpravy byla rozšířena 
struktura stránek a jednotlivé záložky byly naplněny textovým a obrazovým obsahem 
z mého návrhu. Toto řešení bylo zvoleno na základě minimalizování nákladů, které by 
vznikly při implementaci mého návrhu na síť. Do budoucna se ve společnosti počítá 
s průběžnými úpravami internetových stránek tak, aby zobrazovaly aktuální informace, 
což bylo dříve opomíjeno. 
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V rámci mojí bakalářské práce bylo mým cílem navržení změn organizační kultury 
tak, aby podporovaly výkonnost a strategii podniku. Myslím si, že přestavba 
internetových stránek společnosti, kterou jsem provedla, již v současnosti tento cíl 
naplňuje. Teď již záleží na rozhodnutí společnosti, zda moje další návrhy přijme či zda 
zvolí jinou svoji cestu. 
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 PŘÍLOHA Č. 1 
 
DOTAZNÍK 
 
Dobrý den, 
níže uvedený dotazník slouží k analýze organizační kultury společnosti DDOR, 
s.r.o. Údaje, jež zde uvedete budou anonymní, a poslouží výhradně k analýze. 
Otázky, které nebudete chtít odpovědět, mohou zůstat nevyplněny. U většiny 
otázek je možnost výběru odpovědí, vám vyhovující odpověď stačí zaškrtnout. 
U některých otázek je možnost otevřené odpovědi, tu lze napsat do 
vyhrazeného pole. 
 
1. Vaše pohlaví 
□ muž 
□ žena 
 
2. Váš věk 
□ méně než 25 let 
□ 25-35 let 
□ 36-45 let 
□ 46 a více let 
 
3. Vaše pracovní zařazení 
□ obchodní zástupce 
□ technicko-administrativní pracovník 
□ dělník 
□ jiná pozice: ....................................................................................................  
 
4. Jak dlouho pracujete ve společnosti? 
□ méně než 5 let 
□ 5-10 let 
□ nad 10 let 
 
5. Vaše nejvyšší dosažené vzdělání 
□ základní 
□ středoškolské zakončené výučním listem 
□ středoškolské zakončené maturitou 
□ vysokoškolské 
 
6. Dostanete se při své každodenní práci ke kontaktu se zákazníkem? 
□ ano, běžně 
□ ano, ale ne moc často 
□ ne, se zákazníky komunikují jiní zaměstnanci 
 V případě, kladné odpovědi na předchozí otázku: 
6.1. Používáte záměrně jiný styl komunikace se zákazníky než se 
spolupracovníky? 
□ ano, vyjadřuji se odborně a vyhýbám se vulgarismům 
□ ne, hovořím s nimi, jako s ostatními 
□ jiná odpověď: ............................................................................................  
 
 
7. Všímáte si, že by se ostatní pracovníci při komunikaci se zákazníky 
chovali jinak, než je u nich obvyklé? 
□ ano, někteří pracovníci se chovají jinak, než je u nich běžné 
□ neuvědomuji si to 
□ ne 
 
8. Dbáte na určitou profesionalitu v přítomnosti zákazníka na svém 
pracovišti? Například použitím odborných výrazů při komunikaci se 
spolupracovníky, vystříhání se vulgarity, aj. … 
□ ano, nechci kazit pověst podniku 
□ možná ano, ale neuvědomuji si to 
□ ne, nevšímám si jej 
□ jiná odpověď: .................................................................................................  
 
 
9. Propagujete dobré jméno společnosti? 
□ ano, vím že je to pro společnost přínosem 
□ někdy ano 
□ ne - uveďte důvod: .........................................................................................  
 
 
10. Který komunikační prostředek nejvíce používáte při své práci? 
□ přímá komunikace 
□ telefon či mobil 
□ e-mail, icq, skype či jinou formu elektronické komunikace 
□ dopis či jinou formu tištěné komunikace 
 
10.1. Jaký komunikační prostředek vám nejvíce vyhovuje a proč? 
 
□ .......................................................................................................................  
 
 
11. Jsou vaše osobní návrhy přijaty od vedení společnosti (případně 
i schváleny)? 
□ ano, mé návrhy jsou přínosné, a proto jsou také přijímány 
□ někdy ano, vedení společnosti mi dokáže naslouchat a přijmout můj 
návrh, pokud s ním souhlasí 
□ někdy ne, vedení společnosti mi nenaslouchá moc často nebo většinu 
mých návrhu pouze kritizuje 
□ ne, vedení společnosti nemá o mé návrhy zájem 
 12. Jednáte se svým nadřízeným záměrně jinak než s kolegy? 
□ ano, jedná se přece o mého nadřízeného 
□ v určitých situacích ano 
□ ne, jednám s ním jako se všemi ostatními, jsme si rovni 
□ jiná odpověď: .................................................................................................  
 
 
13. Můžete na svém pracovišti otevřeně sdělovat své názory o práci či o 
jiných věcech? 
□ ano, na pracovišti se mohu vyjadřovat otevřeně 
□ své názory musím sdělovat opatrně a pečlivě si promyslet předem jejich 
dopad 
□ nemohu, většinou se tak vystavuji postihu 
 
14. Přiděluje vám někdy nadřízený práci, která je pro vás nevhodná? 
□ ano a poměrně často 
□ někdy ano 
□ ne, nadřízený přesně ví, co je v popisu vaší práce 
 
15. Máte jasno ohledně přidělování práce, odpovědnosti či rozhodovací 
pravomoci? 
□ ano, mám k dispozici dostatek informací ohledně tohoto 
□ někdy se musím zeptat na podrobnosti a bližší specifikace 
□ ne, vždy si musím shánět informace navíc 
 
16. Komunikace ve firmě je spíše: 
□ formální (komunikace, jež se řídí pravidly – spisovnost, žádné nářečí, 
podnikový jazyk, aj.) 
□ neformální (neřízená a spontánní komunikace, vzniká v důsledku potřeby 
sociálních vazeb) 
 
17. Pořádají se ve společnosti nějaké firemní akce? 
□ ano a navštěvuji je 
□ ano, ale nezajímají mě 
□ nevím o nich 
□ ne, žádné akce se nepořádají 
18. Jsou vám známy nějaké dlouhodobé cíle či vize společnosti? 
(předpokládaná budoucnost společnosti) 
□ ano, o nějakých vím 
□ nezajímám se o ně 
□ ne, ale zajímaly by mě 
 
19. Líbí se vám jednotné oblečení některých zaměstnanců? 
□ ano, rád ho nosím v práci 
□ ano, ale nenosím jej 
□ ne, nelíbí se mi 
 
 20. Co si myslíte o současné podobě internetové prezentace společnosti? 
(obsah, struktura, sdělovací kvalita, aj.) 
□ líbí se mi (obsahují vše, co mají mít) 
□ mohly by být lepší 
□ nezajímám se o ni 
□ nelíbí se mi - napište proč: ............................................................................  
 
 
21. Používáte při komunikaci se svými kolegy výrazy, které se mimo firmu 
neužívají? (specifické pojmenování některých předmětů či událostí) 
□ ano a je jich mnoho 
□ pár by se jich určitě našlo 
□ nevím o žádných 
 
22. Tradují se ve společnosti nějaké historky či mýty (o osobách či 
událostech)? 
□ ano a mnoho 
□ ano, ale velmi málo 
□ ne, nevím o žádných 
 
23. Jak byste ohodnotil/a vaše pracovní prostředí? 
□ velmi dobré, pracuje se mi zde dobře 
□ dobré, někdy to sice není ideální, ale nemám důvod si příliš stěžovat 
□ špatné, na pracovišti se mi nepracuje dobře 
 
24. Jak byste ohodnotil/a atmosféru na pracovišti? (vztahy se 
spolupracovníky, (ne)přátelské prostředí, vliv negativních vlivů, apod.) 
□ velmi dobrá 
□ průměrná 
□ špatná - uveďte důvod: ..................................................................................  
 
 
25. Pracuje se vám v daném prostředí a kolektivu dobře? 
□ ano, je zde přátelské prostředí, kolektiv drží při sobě a navzájem si 
pomáháme 
□ někdy 
□ ne, dané prostředí mě ubíjí a spolupráce je špatná či nemožná 
 
26. Máte mezi spolupracovníky dobré přátelé? 
□ ano a ne pár 
□ nějací by se našli 
□ nemám přátele 
 
27. Lze ve společnosti pozorovat nějaké negativní jevy? (pomluvy, šikana, 
alkohol, aj.) 
□ ano - uveďte jaké: ..........................................................................................  
□ nevím 
□ ne 
 28. Myslíte si, že se společnost vyvíjí a neustále zlepšuje? 
□ ve společnosti lze pozorovat neustálé změny k lepšímu 
□ prováděné změny nejsou dostatečné, případně vedou k horšímu stavu 
□ společnost stagnuje (není vidět žádný vývoj) 
□ společnost upadá 
 
Děkuji Vám za vyplnění tohoto dotazníku a přeji Vám krásné prožití dnešního 
dne. 
 PŘÍLOHA Č. 2 
 
TABULKA VÝSLEDKŮ DOTAZNÍKU 
 
Legenda 
Šedou výplní jsou znázorněny odpovědi jednatele firmy. 
Černou výplň mají prázdné buňky. 
 
otázka a b c d 
1 8 2     
2 1 1 4 4 
3 2 1 6 1 
4 5 4 1   
5 1 4 5 0 
6 7 1 2   
6.1 4 3 1   
7 1 2 7   
8 7 2 1 0 
9 9 0 0   
10 7 3 0 0 
10.1 textová odpověď 
11 1 9 0 0 
12 2 3 5 0 
13 10 0 0   
14 0 1 9   
15 6 4 0   
16 1 8     
17 10 1 0 0 
18 7 2 0   
19 3 7 0   
20 0 2 5 3 
21 1 4 4   
22 6 1 3   
23 8 2 0   
24 10 0 0   
25 10 0 0   
26 7 3 0   
27 2 4 4   
28 10 0 0 0 
 
